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V času četrte industrijske revolucije postaja svet vse bolj prepleten, na voljo nam je vedno 
večja količina znanja, soočeni pa smo tudi s številnimi tehnološkimi spremembami na 
vseh področjih (Schwab 2016, 10–12; World Economic Forum 2016). V poslovnem 
okolju se to odraža tako, da je že danes velik izziv slediti vsem novostim, ki so povezane  
z novimi poslovnimi modeli, s preoblikovanjem proizvodnje, s spreminjajočimi 
potrebami trga in podobno, napoveduje pa se, da se bodo novosti v prihodnje pojavljale 
samo še hitreje (Schwab 2016, 58; World Economic Forum 2016). Ker bo delovanje v 
dinamičnem poslovnem okolju iz leta v leto težja naloga, se nam postavlja naslednje 
vprašanje: Kako bodo lahko poslovni subjekti v takšnih okoliščinah povečali svoje 
možnosti za uspeh? Pri tem nas ne zanimajo na prvi pogled najbolj očitni odgovori, 
povezani s tehnologijo, ampak odgovori, povezani s kadrom, natančneje z razvojem kadra 
v smeri lažjega spopadanja z vse večjo kompleksnostjo poslovnega okolja. Poleg tega nas 
zanima, ali si lahko pri odgovorih na vprašanje pomagamo s spoznanji, ki izhajajo iz 
relacijsko družinske terapije (RDT), katere utemeljitelj je Christian Gostečnik. 
Zdi se, da nam pri iskanju odgovorov pomaga Poročilo o prihodnosti delovnih mest v 
času četrte industrijske revolucije. Raziskava, omenjena v poročilu, kaže, da bodo leta 
2020 v poslovnem okolju najpomembnejše spretnosti, povezane z reševanjem 
kompleksnih težav, ter družbene in sistemske spretnosti (Schwab 2016, 53). Raziskava je 
tako posredno pritrdila avtorju Golemanu (2001, 20), ki je že pred dvema desetletjema 
trdil, da bodo spretnosti čustvene inteligence v poslovnem okolju iz leta v leto 
pomembnejše.   
Teorijo čustvene inteligence lahko, med drugim, povežemo s spoznanji RDT. RDT v 
svoji praksi veliko ali celo največ pozornosti namenja čustvom in čustvenemu 
procesiranju, pri tem pa se opira na teorijo vseživljenjskega funkcionalnega čustvenega 
razvoja (FČR) (Gostečnik 2011: Repič 2015, 117). Avtor teorije FČR je Stanley 
Greenspan. Glavni poudarek teorije FČR je, da ima čustveno zrel posameznik razvitih 
več čustvenih kompetenc, ki se medsebojno nadgrajujejo (Greenspan in Greenspan 2002; 
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Greenspan in Shanker 2004). Idejo nadgrajevanja omenja tudi teorija o čustveni 
inteligenci (Goleman 2001, 39).  
Konkretno ideja nadgrajevanja čustvenih kompetenc pomeni naslednje: če hoče 
posameznik voditi druge, mora najprej uspešno voditi samega sebe, oboje pa je odvisno 
od posameznikovih spretnosti, ki so povezane s čustveno inteligenco oziroma s 
posameznikovimi zmožnostmi čustvenega procesiranja (Cvetek 2014; Maxwell 2009, 
23). Te trditve lahko povežemo tudi s poslovnim okoljem, natančneje z vodstvenim 
kadrom, saj tam velja, da višje kot je nekdo na vodstveni lestvici, bolj so pri njegovem 
delovanju pomembne čustvene spretnosti (Goleman 2001, 33). Posledično se nam zdi 
smiselno, da se v naši magistrski nalogi podrobneje ukvarjamo z vodstvenim kadrom. 
Glede na to, da se tako v RDT kot tudi v poslovnem okolju čedalje več pozornosti 
namenja spoznanjem nevroznanosti, se nam zdi smiselno preveriti tudi to, kako lahko s 
pomočjo teh spoznanj prepletemo teoretične usmeritve RDT in področje vodenja. Pri tem 
nas zanima predvsem povezava s teorijo FČR in teorijo čustvene inteligence.  
V prvem delu teoretičnega uvoda predstavljamo temeljna teoretična izhodišča o čustvih 
in čustvenemu procesiranju. V drugem delu predstavljamo teorijo FČR in v tretjem delu 
teorijo čustvene inteligence. V četrtem delu predstavljamo preplet spoznanj RDT s 
spoznanji nevroznanosti in (nevro)vodenjem. Naš cilj je, da s pomočjo osnovane teorije 
ustvarimo model, s katerim lahko odgovorimo na naše raziskovalno vprašanje: S katerimi 
vidiki oziroma pojmi lahko pojasnimo, kako vodstveni kader dojema čustveno 




1. ČUSTVA IN ČUSTVENO PROCESIRANJE 
 Definicija čustev 
Čeprav so bila čustva še nedolgo nazaj obravnavana in razumljena le kot dodatek h 
kognitivnemu razvoju, dandanes obstaja vedno več raziskav, ki kažejo, da smo ljudje v 
osnovi čustvena bitja. Čustva so podlaga za posameznikovo vedenje in osebnost (Kompan 
Erzar 2006, 107; Misra in Biswal 2016, 25). Najbolj znana delitev čustev je delitev na 
temeljna čustva, ki se pojavijo že zgodaj po rojstvu, in kompleksna čustva, ki se pojavijo 
kasneje. Temeljna čustva so zanimanje, strah, veselje, gnus, jeza, presenečenje in žalost. 
Kompleksna čustva so ponos, sram, krivda, ljubosumje, osramočenost in podobno 
(Nemec in Krajnc 2011, 123).  
Pogosto se zgodi, da se poskuša posameznik pred svojimi čustvi (predvsem negativnimi) 
zaščititi, saj jih dojema kot iracionalni in nelogični del sebe. Posledično se posameznik 
svojih čustev pogosto sramuje in jih skriva pred drugimi (Milivojević 2008, 10). Avtorja 
Milivojević (2008, 18) in Musek (1997, 111) sta mnenja, da delitev čustev na pozitivna 
in negativna ni ravno smiselna. Za posameznika je boljše, če svoja čustva doživlja kot 
nekaj, kar preprosto je, kot nekaj naravnega in kot nekaj, kar mu pomaga pri spoznanjih 
o življenju (Milivojević 2008, 18–19; Musek 1997, 111).  
Čustvo je vedno ''reakcija'' posameznika na neko dogajanje. V povezavi s to trditvijo 
Milivojević (2008, 17) piše, da je bolj smiselno uporabljati pojem čustvene reakcije kot 
pojem čustvo, saj čustvena reakcija vedno vsebuje posebno doživljajsko kvaliteto. Kadar 
je posameznikova čustvena reakcija zelo močna, gre za afekt, kadar pa je njegova 
čustvena reakcija dolgotrajna, gre za razpoloženje. Posameznik se čustveno odzove, ko 
oceni, da se dogaja nekaj pomembnega ali bistvenega. To velja ob predpostavki, da ima 
ta posameznik neke vrednote, ki mu dajo vedeti, kaj je tisto, kar je zanj pomembno in kaj 
ne (Milivojević 2008, 19–20).  
Čeprav so določena čustva tesno povezana z določenimi oblikami vedenja (npr. jeza z 
napadom, strah z izogibanjem, žalost s pasivnostjo), jih ne moremo avtomatsko 
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povezovati z njimi. V ozadju agresivnega vedenja tako ni vedno samo jeza, ampak so 
lahko v ozadju  tudi frustracija, zavist, sovraštvo, trma in ljubosumje. Hkrati tudi ni nujno, 
da se jeza vedenjsko izrazi, poleg tega ni nujno, da če se izrazi, da se izrazi na agresiven 
način (Milivojević 2008, 29–30). Iz zapisanega sledi, da se lahko posamezniki, ki 
čustvujejo na enak način, vedejo na različne načine in hkrati se lahko posamezniki, ki 
občutijo različna čustva, vedejo na enak način. 
Avtor Milivojević (2008, 28) tudi poudarja, da je potrebno ločiti med občutki in čustvi. 
Občutki so elementarne zaznave in so ves čas prisotni. Njihova funkcija je, da 
zagotavljajo neposreden stik z zunanjim svetom, nadzor nad notranjim telesnim stanjem, 
njihov stalen dotok pa pri posameznikih omogoča stanje budnosti. Do problema 
nerazločevanja med občutki in čustvi prihaja zato, ker nastajajo občutki istočasno kot 
izolirani pojavi in kot sestavni del subjektivnega doživljanja vsakega čustva (Milivojević 
2008, 28). 
  Definicija čustvenega procesiranja 
Kot navaja avtorica Cvetek (2013, 2), se pojem čustveno procesiranje v strokovni in 
znanstveni literaturi uporablja v ožjem in širšem pomenu besede. V ožjem pomenu besede 
avtorji pojem uporabljajo kot sopomenko za pojem čustvena regulacija oziroma 
uravnavanje čustev, kar pomeni, da imajo v mislih psihološke, psihofizične in 
psihonevrološke mehanizme. Pri ožjem dojemanju pojma čustvenega procesiranja gre 
tako za posameznikovo zmožnost, da moteče čustvene odzive preoblikuje ali spremeni v 
nemoteče čustvene odzive oziroma v takšne odzive, ki mu omogočajo optimalen razvoj 
in delovanje  (Cvetek 2013, 5; Weidman in Tracy. 2017, 63–67). Avtorji, ki uporabljajo 
pojem čustveno procesiranje v širšem pomenu besede, imajo v mislih splošen potek 
čustvenih procesov oziroma posamezne komponente čustev, njihovo medsebojno 
prepletenost, procese med njimi ter spremembe v posameznih komponentah in procesih 
med njimi (Cvetek 2013, 5; Gallese in Caruana 2016, 397–398; Shuman in Scherer 2014, 
13–18). Kljub temu, da enotna teorija o čustvenem procesiranju še ne obstaja, avtorica 
Cvetek (2013, 11) ugotavlja, da skoraj vsi avtorji, ki postavljajo svoje teoretske modele, 
pišejo o zaznavi dogodka. Predvidevanja in ugotovitve avtorjev okrog tega, kako se 
čustveno procesiranje pri posamezniku odvija v nadaljevanju, pa se precej razlikujejo. 
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Kljub razlikam lahko izpostavimo komponente čustvenega procesiranja, ki se pogosto 
omenjajo: 
- Zaznava dogodka pomeni, da mora posameznik, predno lahko pride do 
kakršnegakoli čustvenega odziva, nek dražljaj najprej zaznati na ravni motorike 
in senzorike (Frijda 2007, 123; Gallese in Caruana 2016, 397–398; Martinent, 
Campo in Ferrand 2012, 142; Shuman in Scherer 2014, 13–18).  
- Pri oceni dogodka gre za to, da možgani ocenijo, kaj točno nek dogodek 
predstavlja za organizem oziroma si odgovorijo na vprašanje, ali je nek dogodek 
pozitiven, prijeten, ugoden ali pa je negativen, ogrožajoč, škodljiv. Za prvo 
oziroma hitro oceno dogodka je značilno, da poteka na nezavedni ravni, za 
kasnejšo oceno pa je značilno, da je kompleksnejša in da vključuje tudi zavestne 
procese (Lamovec 1991; Martinent, Campo in Ferrand 2012, 142; Shuman in 
Scherer 2014, 13–18). 
- Za vsako posamezno čustveno stanje je značilno določeno fiziološko vzburjenje, 
telesni odzivi in njegovo subjektivno doživljanje (Cvetek 2013, 22–23; Gallese 
in Caruana 2016, 397–398).  
- Pri stanju akcijske pripravljenosti gre za odgovor na vprašanje o posameznikovi 
pripravljenosti za vključitev v interakcijo s tistim, kar je v njem sprožilo pojav 
čustva. Posameznikove akcijske težnje so različnih oblik. Posameznik se lahko 
nagiba k oziroma teži k približevanju, lahko se nagiba vstran oziroma teži k 
izogibanju, lahko se nagiba zoper oziroma teži k nasprotovanju. Avtorji pišejo, da 
se čustva z vidika stanja akcijske pripravljenosti, razlikujejo. Pri žalosti gre za 
povezanost s stanji nemoči, pri strahu in tesnobi gre za povezanost s težnjo po 
zaščiti samega sebe, pri jezi gre za povezanost s težjo po gibanju zoper ali k 
nekomu, pri gnusu gre za povezanost s težnjama izogibanja in zavračanja, pri 
sramu gre za povezanost s težnjo skrivanja, pri veselju gre za povezanost s težnjo 
približevanja (Frijda 2007, 26–30; Gallese in Caruana 2016, 397–398; Martinent, 
Campo in Ferrand 2012, 142; Shuman in Scherer 2014, 13–18). 
- Ko avtorji omenjajo pozornost na čustva, čustveno zavedanje in 
prepoznavanje čustev, imajo v mislih stopnjo, do katere je nek posameznik 
sposoben biti pozoren na čustveno doživljanje pri sebi in drugih. Pojem pozornosti 
lahko povežemo s pojmom čuječnost (ang. mindfulness). Pri čuječem zavedanju 
ali čuječnosti gre za to, koliko je posameznik zmožen vztrajajoče in pozorno zreti 
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ter vzdrževati svoje zavedanje (Siegel 2006, 250). Prva stopnja čustvenega 
zavedanja posameznika je njegovo zavedanje telesnih občutkov. Druga stopnja 
čustvenega zavedanja posameznika je njegovo zavedanje akcijskih teženj oziroma 
tega, da je njegovo telo v neki akciji. Tretja stopnja čustvenega zavedanja 
posameznika je njegovo zavedanje posameznih občutij, četrta stopnja pa njegovo 
zavedanje več občutij. Peta stopnja čustvenega zavedanja posameznika je njegovo 
zavedanje o kompleksnosti čustvenega doživljanja pri sebi in drugih (Cvetek 
2013, 38–44; Lamovec 1994, 47; Shuman in Scherer 2014, 13–18).  
- Čustvena izraznost se deli na besedno in nebesedno izražanje čustev. Pri 
besednem izražanju čustev gre za posameznikovo zmožnost zavedanja, 
zavestnega prepoznavanja in ubeseditve čustev. Pri nebesednem izražanju čustev 
gre za posameznikovo zmožnost uporabe in prepoznavanja obraznih izrazov, 
telesne drže, napetosti mišic, kretenj, tona glasu, hitrosti govorjenja, gibanja 
(Cvetek 2013, 44–46; Shuman in Scherer 2014, 13–18; Weidman in Tracy. 2017, 
63–67). 
- Posameznikova zmožnost za uravnavanje čustev in čustveno stabilnost 
pomeni, da je nek posameznik zmožen uravnavati svoje čustveno vzburjenje in 
svoje čustveno doživljanje. Hkrati je posameznik zmožen tolerirati močne afekte 
ter vplivati na to, katera čustva doživlja, kdaj in kako jih doživlja ter kako jih 
izraža. To ne pomeni, da posameznik čustva zavrača, potlači, zanika ali se jim 
izogiba (Cvetek 2013, 47). Posameznik neko čustvo regulira, ko si ga prizna, ga 
začuti in ga sprejme kot del sebe. Avtorica Smrtnik Vitulićeva (2007, 30) piše o 
zavestnem in nezavednem uravnavanju čustev. Ko posameznik s čustvi upravlja 
zavestno, to pomeni, da z njim upravlja voljno. Ko posameznik s čustvi upravlja 
nezavedno, to pomeni, da nima uvida v proces upravljanja z njimi (Smrtnik 
Vitulićeva 2007, 30). Posameznikova čustvena stabilnost določa, kako hitro 
posameznik začne doživljati neka občutja kot kaotična oziroma kako hitro 
postanejo zanj moteča. Poleg tega čustvena stabilnost določa časovno dimenzijo, 
kjer gre za odgovor na vprašanje, kako hitro se posameznik po doživljanju 
neprijetnih občutij ponovno počuti dobro oziroma kako hitro si opomore (Cvetek 
2015, 3; Holodynski in Friedlmeier 2006, 101; Martinent, Campo in Ferrand 
2012, 142; Shuman in Scherer 2014, 13–18; Weidman in Tracy 2017, 63–67).  
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2. TEORIJA FUNKCIONALNEGA ČUSTVENEGA 
RAZVOJA – Stanley Greenspan 
Leta 2004 smo dobili prvo razvojno teorijo čustev, in sicer Greenspanovo teorijo FČR, 
kjer je opredeljenih šestnajst razvojnih faz čustvenega procesiranja. Prvih devet faz 
pokriva obdobje otroštva, naslednje tri faze pokrivajo obdobje mladostništva, ostale štiri 
faze pa pokrivajo obdobje odraslosti in starosti. Temelj teorije FČR je, da vsaka razvojna 
kompetenca vsebuje vse predhodne razvojne kompetence in pomeni njihovo nadgradnjo. 
V primeru, da posameznik določene čustvene kompetence ne osvoji v polni meri, se mu 
bo to pozna pri osvajanju vsake naslednje razvojne kompetence (Cvetek 2015, 13; 
Greenspan in Shanker 2004, 51–54). 
V nadaljevanju tega poglavja si bomo teorijo FČR podrobneje pogledali. Poleg tega bomo 
poskušali, vsaj v grobem, nakazati, kateri kompleksni procesi se dogajajo v človeških 
možganih v obdobjih razvijanja posameznih čustvenih kompetenc. Nekoliko bolj se 
bomo osredotočili na najzgodnejša obdobja, saj je, kot navaja avtorica Bregant (2016, 4), 
zgodnje otroštvo obdobje, ko se vzpostavijo ključni vzorci posameznikovega delovanja 
in mišljenja. To znanje še bolj pridobi na pomenu, če upoštevamo, da pogosto tudi najbolj 
skrbni in izobraženi starši nimajo niti osnovnega znanja o tem, kako delujejo možgani 
njihovih otrok, čeprav imajo le-ti osrednjo vlogo na vseh področjih otrokovega življenja: 
disciplini, sprejemanju odločitev, zavedanju, v šoli in pri odnosih (Siegel in Payne Bryson 
2013, 19). Posledično bomo pri vsakem razvojnem obdobju, predvsem pri tistih najbolj 
temeljnih, poskušali zapisati, kako lahko starši oziroma skrbniki spodbujajo otrokov in 
mladostnikov razvoj čustvenih kompetenc. Usmeritve glede razvijanja čustvenih 
kompetenc iz tega poglavja bomo v nadaljevanju naše magistrske naloge poskušali 






 Faze FČR v otroštvu 
2.1.1 Čustvena umirjenost in zanimanje za svet  
Kot navajajo avtorji Greenspan in Greenspan (2002, 73), Greenspan in Shanker (2004, 
54–59) in Cvetek (2014, 97), se prva čustvena kompetenca imenuje čustvena umirjenost 
in zanimanje za svet. Temelji za to kompetenco se razvijejo v starosti od 0 do 2 mesecev. 
V tem obdobju se novorojenčki učijo preusmeriti svoja čustva iz notranjih senzacij v 
zunanji svet. Pogoj, da se dojenček začne zanimati za zunanji svet je, da so senzacije, ki 
mu jih predstavlja starš oziroma skrbnik, prijetne. Če so senzacije neprijetne, se 
novorojenček ne začne zanimati za zunanji svet (Cvetek 2014, 97).  
Novorojenčki v tem prvem obdobju potrebujejo ljubečo skrb, pestovanje, poljubčke, 
božanje, pomaga pa tudi, če se starši oziroma skrbniki z njimi pogovarjajo (Medina 2014, 
4–7; Moll, Dawirs in Niescken 2009, 76). Lahko bi povzeli, da je vse, kar novorojenčki 
potrebujejo, prijazno okolje, v katerem se lahko razvijajo. Prve mesece po rojstvu 
novorojenčki tudi niso preveč izbirčni glede tega pri kom se ljubkujejo (Morris 2008, 6, 
31). O pomenu pristno ljubeče skrbi staršev oziroma skrbnikov pričajo tudi raziskave. 
Rezultati različnih raziskav kažejo, da se pri novorojenčkih, hranjenih po steklenički, 
pojavijo hormonske razlike med tistimi, ki jih starši oziroma skrbniki med hranjenjem 
hranijo zgolj mehansko, in tistimi, ki jih starši oziroma skrbniki med hranjenjem po 
steklenički ujčkajo. Slednji novorojenčki imajo v krvi višji nivo oksitocina, ki je hormon 
povezanosti ali ljubezni, kar pomeni, da intimen stik v zgodnjih dnevih otroštva vzdržuje 
visoko raven oksitocina in tako pomembno vpliva na krepitev čustvene povezanosti. 
Poleg tega se pri novorojenčku, ki ima dalj časa visok nivo oksitocina, zmanjša izločanje 
stresnih hormonov, to pa vpliva tudi na razvoj njegove zmožnosti (samo)umirjanja 
(Morris 2008, 43). Poleg vsega omenjenega je v tem obdobju ena od najpomembnejših 
nalog staršev tudi ta, da za svojega novorojenčka vzpostavijo dnevni in nočni ritem (Moll, 
Dawirs in Niescken 2009, 84). 
Predno se lahko posvetimo razvoju možganov v tem prvem obdobju, je smiselno, da na 
kratko opišemo njihovo osnovno sestavo. Osnovni del možganskega živčnega sistema so 
nevroni oziroma temeljne možganske celice. Njihova glavna naloga je, da prožijo in 
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prevajajo živčne impulze. Poleg nevronov so sestavni del živčevja tudi glija oziroma 
podporne celice. Njihova naloga je, da prispevajo k razvoju živčnega sistema in da 
omogočajo delovanje nevronov. Sestavni del možganskega živčevja so tudi hrbtenjača in 
periferni živci (Bregant 2016, 2; Kavčič 2015, 17; Moll, Dawirs in Niescken 2009, 19).   
Z vidika razvoja možganov je pomembno obdobje nosečnosti, saj takrat potekajo različni 
nevroanatomski procesi, najpomembnejši proces pa je nastajanje nevronov med četrtim 
in sedmim mesecem nosečnosti in njihova pravilna razporeditev. Po nastanku nevronov 
se v petem mesecu nosečnosti začnejo oblikovati prve povezave oziroma sinapse med 
njimi. Ta proces se imenuje sinaptogeneza, najbolj intenzivno pa poteka vse do drugega 
leta starosti (Moll, Dawris in Niescken 2009, 32, 101). Možgani novorojenčka 
predstavljajo 10 odstotkov telesne teže, saj tehtajo približno 300 gramov (Bregant 2016, 
2; Moll, Dawirs in Niescken 2009, 29). Poleg tega možgani zdravega in donošenega 
novorojenčka po svojem videzu spominjajo na oreh. Takšni možgani so primerno 
nagubani, ravno prav veliki in dovolj zreli, kar novorojenčku omogoča, da preživi zunaj 
zavetja maternice  (Bregant 2016, 3–4). Pri tem je zanimivo, da rojstvo za 
novorojenčkove možgane ni niti približno tako pomemben mejnik kot je sicer, saj se ob 
rojstvu zgodijo zgolj nekatere nove in osrednje nadzorovalne strukture, povezane z 
dihanjem, sesanjem in prebavljanjem (Moll, Dawirs in Niescken 2009, 77).   
Podaljšana hrbtenjača in srednji možgani, ki skrbijo za ritem spanja, hranjenja in za 
izločanje, so aktivni že ob rojstvu (Morris 2008, 51). V tem  obdobju se najhitreje 
razvijajo področja, povezana s senzoriko in motoriko (okcipitalno in parietalno področje 
možganske skorje), možganska skorja, ki je povezana s kompleksnim razmišljanjem in 
jezikom, pa se razvija bistveno počasneje (Cvetek 2014, 100; Dubois 2014, 48; Schore 
2015, 10–13). Novejše raziskave kažejo, da novorojenčki vidijo več, kot so včasih 
domnevali. Ob rojstvu dobro vidijo na razdalji približno 25 cm, ne vidijo pa še barv 
(Bregan 2016, 2). Novorojenčki svoje mame prepoznavajo po njihovem specifičnem 
telesnem vonju (Morris 2008, 31).  
V zgornjih odstavkih je bilo nakazano, da je ena od ključnih nalog odrasle osebe v prvih 
mesecih otrokovega življenja pomirjujoče delovanje na otroka in njegov organizem 
(Beebe in Lachmann 2013). Novorojenček to potrebuje, ker ob rojstvu nima razvitih 
10 
 
možganskih področij za vzpostavitev umirjenega stanja in modulacijo vedenja. To 
pomeni, da čeprav dojenček umika svoj pogled stran od vznemirjajočih dražljajev, kar 
pomeni, da se na primer močneje giblje in sesa, močnejša čustvena stanja zlahka porušijo 
njegovo optimalno raven vzburjenja oziroma homeostazo. Ta zmožnost je posledično v 
prvem obdobju v veliki meri odvisna od učinkovitosti tehnik pomirjanja (pestovanje, 
prijazno govorjenje) s katerimi skušajo starši pomiriti dojenčka (Marjanovič Umek in 
Zupančič 2009, 236).  
Posamezniki, ki imajo v polnosti razvito prvo kompetenco, se znajo tudi takrat, ko 
doživljajo močna čustvena stanja, umiriti sami. To pomeni, da se posamezniki v 
konfliktnih situacijah odzivajo umirjeno in premišljeno (ohranjajo mirno kri), svojo 
pozornost lahko osredotočijo na problem oziroma na iskanje rešitve. Pri tem ločimo 
fizično in psihično pomiritev. Fizična pomiritev pomeni sprostitev posameznikovega 
telesa, psihična pomiritev pa sprostitev posameznikove čustvene napetosti (Cvetek 2014, 
97; Marjanovič Umek in Zupančič 2009, 236). Avtorica Cvetek (2014, 101) piše, da se 
nerazvitost prve čustvene kompetence pri posameznikih kaže na več načinov. Takšni 
posamezniki so pretirano nemirni, sočajo se z razpršeno in begajočo pozornostjo, poleg 
tega se težje soočajo z novostmi in stresom. Nerazvita čustvena kompetenca se pri 
posameznikih kaže tudi tako, da se v stanju stresa umaknejo oziroma zaprejo vase, lahko 
pa se odzivajo tudi z nereguliranimi in nepredvidljivimi vedenji (npr. z jezo, besom, 
agresijo). Za takšne posameznike je značilno, da za umiritev samih sebe potrebujejo 
različne oblike odvisnih vedenj (npr. droga, alkohol, samopoškodovanje, pretirano 
uživanje hrane) (Cvetek 2014, 101).  
V povezavi z vsemi razvojnimi obdobji iz otroštva se lahko navežemo na spoznanja iz 
knjige z naslovom Celostni razvoj otroških možganov: 12 revolucionarnih metod, s 
katerimi spodbujamo razvoj otroških možganov, katere avtorja sta Daniel Siegel in Tina 
Payne Bryson. Avtorja podajta konkretne nasvete oziroma metode, ki spodbujajo 
integracijo možganov (vodoravno in vertikalno), predelovanje negativnih izkušenj s 
pomočjo povezovanja implicitnega ter eksplicitnega spomina, zmožnost povezovanja in 
obvladovanja sporov, zmožnost razumevanja samega sebe in podobno. Avtorja razdelita 
obdobje otroštva v tri razvojna obdobja: obdobje dojenček/malček (0–3 let), obdobje 
predšolski otrok (3–6 let), obdobje majhen šolar (6–9 let) in obdobje večji šolar (9–12 let) 
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(Siegel in Payne Bryson 2013, 144–158). Glede na teorijo FČR avtorja zajameta prvih 
devet čustvenih kompetenc. Razlika je, da njune metode z vidika teorije FČR razvijajo 
več čustvenih kompetenc hkrati. Avtorja opisujeta, kako lahko starši s pomočjo teh 
dvanajstih metod pomagajo svojim otrokom razvijati njihove možgane v posameznem 
starostnem obdobju, razlika med starostnimi obdobji pa je v tem, da se pri višji starosti 
stopnjuje kompleksnost metode. Avtorja torej upoštevata, kaj je otrok v nekem obdobju 
sposoben razumeti oziroma dojeti, ter kaj je zanj v nekem obdobju razvojno gledano še 
pretežko. Mi bomo v tem poglavju, kot je bilo že nakazano, povezali njune metode s 
teorijo FČR. Pri tem ne bomo šli od metode do metode, ampak se bomo zaradi večje 
preglednosti našega magistrskega dela osredotočili na ključna spoznanja, ki so koristna 
za razumevanje razvoja določene čustvene kompetence.  
Predno se osredotočimo na razvoj določene kompetence, bomo razložili pojma vertikalna 
in vodoravna integracija, pojma implicitni ter eksplicitni spomin pa bomo razložili v 
petem razvojnem obdobju teorije FČR.  
Integracija možganov pomeni usklajeno delovanje posameznikovih možganov. Ločimo 
vertikalno  in vodoravno integracijo. Pri vertikalni integraciji gre za povezovanje zgornjih 
in spodnjih predelov možganov, pri vodoravni pa za povezovanje leve in desne polovice 
možganov. Integracija možganov je tista, ki posamezniku omogoča uravnovešeno 
čustvovanje, usmerjanje pozornosti, razumevanje sebe in drugih, reševanje težav, 
sporazumevanje z drugimi. Pomanjkljiva integriranost vodi v toge, omejene in kaotične 
vzorce doživljanja ter vedenja, ali pa v eksplozivne in nepredvidljive odzive  (Siegel in 
McCall 2009, 25–30; Siegel 2015, 8). 
Desna polovica možganov je holistična in neverbalna, skrbi za večjo sliko oziroma za 
pomen in dojemanje izkušnje, specializirana je za podobe, čustva in osebne spomine. Na 
to polovico možganov bolj vplivajo telo in nižja področja možganov, kar ji omogoča, da 
sprejema in si tolmači čustvene informacije. Leva polovica je logična, dobesedna in 
lingvistična, kar pomeni, da želi poznati linearne odnose med vzroki in posledicami v 
svetu ter to logiko izraziti z jezikom  (Siegel in Payne Bryson 2013, 29). S temi trditvami 
sovpadajo tudi trditve avtorja Kavčiča (2015, 19–22), ki v povezavi z dvema 
možganskima polovicama piše, da si lahko ti dve polovici predstavljamo kot dva modula, 
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ki upravljata in nadzorujeta nasprotno polovico telesa. Desna polovica procesira 
informacije z leve strani telesa in leva polovica procesira informacije z desne strani telesa. 
Za vse višje psihične procese sta potrebni obe možganski polovici, vsaka pa je 
specializirana za različne psihične procese. Z vidika vodoravne integracije je smiselno 
poudariti, da razvojno pri zelo majhnih otrocih  prevladuje desna polovica možganov, 
posebej v prvih treh letih. Posledično to pomeni, da otroci še niso sposobni uporabljati 
logike, svojih občutij pa tudi še ne znajo izraziti z besedami. To tudi pomeni, da otroci do 
takrat živijo povsem v trenutku, kar se na primer odraža tako, da so popolnoma prevzeti 
ob gledanju pikapolonice na pločniku. Zanje čas in logika odgovornosti ne obstajata. 
Starši lahko prepoznajo, da se začne razvijati leva polovica možganov po tem, ko začnejo 
otroci spraševati »Zakaj?« (Siegel in Payne Bryson 2013, 29).  
Cilj vertikalne integracije je usklajeno delovanje zgornjih in spodnjih predelov 
možganov. Nižje ležeče predele možganov sestavljata možgansko deblo in limbični 
sistem. Področja nižje ležečih predelov možganov so odgovorna za osnovne funkcije kot 
sta dihanje in mežikanje, za prirojene reakcije in impulze, kakršna je na primer reakcija 
boj ali beg, in za močna čustva, kot sta jeza in strah. Višje ležeče predele možganov 
sestavlja možganska skorja s svojimi različnimi deli, vključno s prefontalnim korteksom. 
Ti možgani so bolj razviti in posamezniku omogočajo širši pogled na svet. Tu potekajo 
procesi kot so premišljevanje, domišljija in načrtovanje. Odgovorni so za trezno 
odločanje in načrtovanje, nadzor nad čustvi in telesom, empatijo, moralo. Dobro 
delovanje višjih predelov možganov posamezniku omogoča obvladovanje čustev, 
predvidevanje posledic, premišljevanje pred delovanjem, oziranje na čustvena stanja 
drugih (Siegel in Payne Bryson 2013, 49–51). Kar je v povezavi z vertikalno integracijo 
smiselno poudariti je, da so spodnji predeli možganov dobro razviti že ob rojstvu, višji 
predeli možganov pa se razvijajo vse tja do dvajsetega leta starosti, intenzivno pa se 
dograjujejo v prvem letu življenja ter močno preoblikujejo v najstniških letih (Siegel in 
Payne Bryson 2013, 52).  
Kot navaja avtor Goleman (2001, 100), se otroci (in tudi odrasli posamezniki) ''zatikajo'' 
v nižjih predelih možganov takrat, ko v močnem čustvenem stanju niso zmožni 
razumskega razmišljanja. Odgovornost za takšno blokirano delovanje nosi možganska 
struktura, ki se ji reče amigdala. Amigdala ima velikost in obliko mandeljna in je del 
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limbičnega sistema. Njeno delo je hitra obdelava in izražanje čustev, predvsem jeze in 
strahu. Ko zazna nevarnost, lahko popolnoma prevzame nadzor in ''ugrabi'' višje predele 
možganov. Delovanje amigdale je povezano z več milijonom let dolgim človeškim 
razvojem, ko je igrala pomembno vlogo v boju za preživetje oziroma v okoliščinah, kjer 
ni bilo časa za premislek in premlevanje. Takšno avtomatsko vedenje v današnjem času 
pogosto ni dobrodošlo in potrebno, saj se posamezniki le redko soočajo z ekstremnimi 
situacijami (Siegel in Payne Bryson 2013, 53).  
Informacije pritekajo v amigdalo po dveh poteh. Pri prvi, počasni poti, zgornji korteks 
pregleda informacije, jih pretehta in predela, nato pa amigdalo obvesti na miren in 
razumen način. Pri drugi, hitri poti, korteks obide informacije in pošlje informacije 
naravnost v amigdalo. Raziskave so pokazale, da je hitra pot, tudi v umirjenih okoliščinah, 
značilna za otroke in mladostnike, za odrasle pa je pogostejša počasnejša pot (Siegel 
2014, 85). Raziskave hkrati kažejo, da se lahko z rednim vsakodnevnim ponavljanjem vaj 
za sprostitev in čuječnost zmanjša vzdraženost amigdale, hkrati si posamezniki po 
''ugrabitvah'' hitreje opomorejo, predvsem pa so na le-te bolj pripravljeni in zato manjkrat 
ugrabljeni, kar pomeni, da doživljajo manj stisk, napadi pa so krajši (Goleman 2001, 100).  
 
Za spodbujanje vodoravne integracije avtorja Siegel in Payne Bryson (2013, 137) 
svetujeta metodo Poimenujte, da umirite.V prvem koraku metode naj starši, ko je otroku 
težko, zrcalijo njegova čustva ter uporabljajo nebesedna sporočila kot so telesni stik, 
sočuten izraz na obrazu, prijazen ton glasu in poslušanje brez obsojanja. To otroku 
pokaže, da ga starši razumejo. Šele v drugem koraku naj se starši lotijo problema, ki ga 
otroci doživljajo oziroma začnejo povezovati levo ter desno polovico možganov svojih 
otrok (Siegel in Payne Bryson 2013, 36–37). Starši lahko pri majhnem dojenčku 
uporabijo samo delček prvega koraka. Na dojenčka lahko pomirjajoče delujejo s svojo 
umirjenostjo (Siegel in Payne Bryson 2013, 37).  
 
Učinkovit način za učenje (samo)umirjanja je tudi ta, da starši uporabijo metodo 
Razgibajte ga, da ga ne izgubite, saj se z gibanjem spreminja razpoloženje (Siegel in 
Payne Bryson 2013, 145; Siegel 2014, 233). V starosti od 0 do 3 let lahko starši z otrokom 
igrajo igre kot je gnilo jajce, pri starosti od 3 do 6 let pa je smiselno, da dajo starši otroku 
razlog za gibanje. Primerna je na primer igra z balonom, ki ne sme pasti na tla. V 
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starostnem obdobju od 6 do 9 let lahko starši otroku pojasnijo pomen gibanja za nadzor 
in predelavo čustev (Siegel 2014, 212). Otrok lahko pri starosti od 6 do 9 let še dodatno 
razume, kako koristno je, če si, ko je razburjen, vzame odmor in se razgiba (Siegel in 
Payne Bryson 2013, 156).  
Z vidika spodbujanja notranjega pogleda (ang. mindsight), kjer gre za sposobnost 
razumevanja lastne notranjosti in razumevanja notranjosti drugega, lahko starši učijo 
umirjati svojega otroka z raznimi tehnikami sproščanja. Pri starosti od 0 do 3 let se lahko 
otrok na primer uleže na hrbet, starši pa mu lahko na trebuh položijo ladjico (igračo). 
Naloga otroka je, da opazuje,  kako se ladjica dviguje in spušča. Pri tej starosti je vaja 
zelo kratka (Siegel in Payne Bryson 2013, 146).  Že v starostnem obdobju od 3 do 6 let 
lahko starši dodajo navodila kot so:  »Predstavljaj si, da počivaš na toplem pesku na plaži 
in da si miren ter srečen« (Siegel in Payne Bryson 2013, 150).  
2.1.2 Čustveno vključevanje in povezovanje z drugimi (intimna 
povezanost z drugimi) 
Avtorji Greenspan in Greenspan (2002, 73–75), Greenspan in Shanker (2004, 58–59) in 
Cvetek (2014, 104) navajajo, da je druga čustvena kompetenca povezana s 
posameznikovo zmožnostjo za intimnost, stik in povezanost z drugimi. Temelji za to 
kompetenco se razvijejo v starosti od 2 do 4 mesecev. V tem obdobju začne dojenček 
svojo čustveno zainteresiranost za svet uporabljati za vstopanje v odnose. Posledično zanj 
ni več ''dober'' vsak obraz ali vonj. Mora biti mamin ali očetov. Starši oziroma skrbniki 
pomagajo dojenčku razvijati to kompetenco tako, da z ljubečo pozornostjo in zanimanjem 
zrejo vanj. S svojim pogledom mu zrcalijo, da ga brezpogojno sprejemajo, kar pri njem 
ustvarja občutek zaželenosti, sprejetosti, vrednosti in varne vključenosti v socialno 
okolje. Poleg tega starši oziroma skrbniki pri dojenčku to kompetenco razvijajo tako, da 
z njim vzpostavljajo stik po tem, ko ga prekinejo, kar je v kasnejših življenjskih obdobjih, 
med drugim, povezano z dojemanjem in reševanjem konfliktov (Cvetek 2014, 104).  
Z vidika razvoja možganov je smiselno poudariti, da obstajajo pri dečkih in deklicah, 
določene razlike. Raziskava je pokazala, da se novorojene deklice, stare manj kot 
štiriindvajset ur, močneje odzivajo na vznemirjen jok drugih dojenčkov in na človeški 
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obraz kot novorojeni dečki. Raziskave so tudi pokazale, da se majhne deklice v času 
razburjenja hitreje povežejo z materami kot dečki, hkrati se leto dni stare deklice bolj 
odzivajo na stisko drugih, predvsem tistih, ki so videti žalostni ali prizadeti (Brizendine 
2007, 37). Avtorica Brizendine (2007, 37) piše, da to nakazuje na večjo sposobnost 
dekliških možganov za komunikacijo in čustvene tone oziroma za empatijo. Deklice naj 
bi se rodile s prirojeno potrebo po zrenju v druge obraze, dečki pa ne. Razlog je v tem, da 
deklice v maternici ne doživijo poplav testosterona, ki skrči središča za komunikacijo, 
opazovanje in obdelavo čustev (Brizendine 2007, 34) Posledično lahko, vsaj do določene 
mere, sklepamo, da deklice drugo čustveno kompetenco razvijejo lažje kot dečki.   
Kot navaja avtorica Cvetek (2014, 103), ima posameznik z razvito čustveno kompetenco 
v kasnejših življenjskih obdobjih občutek, da je v odnosih z drugimi prepoznan, opažen 
in zaznan kot oseba. Posameznik tudi v konfliktni situaciji verjame, da mu neka oseba 
lahko pomaga in mu stoji ob strani. Poleg tega posameznik v težkih situacijah ve, na koga 
se lahko obrne po pomoč in pomoč tudi poišče. Pri tej kompetenci gre tudi za 
posameznikovo zmožnost nebesednega spremljanja sogovornikov, kar vključuje 
spremljanje njihovega obraza, oči, gibanja telesa in podobno  (Cvetek 2014, 103). V 
kolikor posameznik te čustvene kompetence nima razvite, se to kaže v njegovem občutku 
slabega stika z drugimi oziroma v njegovem občutku notranje nepovezanosti z drugimi. 
Posledično posameznik v težkih situacijah čuti, da nima nikogar, ki bi mu lahko stal ob 
strani, oziroma sploh ne verjame, da bi mu kdo želel pomagati (Cvetek 2014, 105).  
Starši lahko za razvijanje otrokove druge čustvene kompetence ponovno uporabijo 
metodo Poimenujte, da umirite. Ko je otroku težko, je smiselno, da starši zrcalijo njegova 
čustva ter uporabljajo nebesedna sporočila kot so telesni stik, sočuten izraz na obrazu, 
prijazen ton glasu in poslušanje brez obsojanja. To otroku pokaže, da ga starši razumejo, 
kar pa je temelj druge kompetence. Poleg že omenjenega naj starši z otrokom po 
prekinitvah stika, le-tega vedno vzpostavijo nazaj. Pri tem jim lahko pomaga znanje o 
tem, da takrat, ko otroka ''ugrabi'' amigdala, ni zmožen razumskega razmišljanja. To ne 
pomeni, da morajo starši spregledati napačno vedenje, je pa smiselno, da razpravljajo o 
napačnem vedenju in njegovih posledicah s svojim otrokom po tem, ko se umiri  (Siegel 
in Payne Bryson 2013, 37).  
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2.1.3  Dvosmerna namerna izmenjava 
Temelji tretje čustvene kompetence se razvijejo v starosti od 4 do 8 mesecev. V tem 
obdobju skrbnik oziroma starš ter dojenček izmenjujeta svoje čustvene signale in 
pozornost usmerjata drug na drugega (Marjanovič Umek in Zupančič 2009, 236). Na 
takšen način dojenček postane namerno bitje, nekdo, ki lahko aktivno izbira, kaj bo 
naredil, in nekdo, ki lahko predvideva, kaj bodo njegove akcije povzročile. Vse to gradi 
njegove temelje za zmožnost usmerjanja samega sebe in aktivnega zasledovanja svojih 
ciljev (Greenspan in Greenspan 2002, 73–75; Greenspan in Shanker 2004, 59–60; Cvetek 
2014, 110).  
Med četrtim in osmih mesecem starosti postanejo dojenčki zelo izbirčni glede tega, komu 
zaupajo. Približno v tem času se tako pojavi strah pred ločitvijo in nekje od sedmega do 
devetega  meseca lahko otrok na glas kriči, ko ga tujec poskuša vzeti v naročje. Poleg 
tega se v tem obdobju tudi mati naveže na svojega otroka, in če sta zaradi kakršnegakoli 
razloga ločena, je to velik stres za oba (Morris 2008, 31).   
Za to obdobje je značilna povečana aktivnost v parietalnih, temporalnih in okcipitalih 
predelih možganske skorje, ter bazalnih ganglijih in skorji malih možganov, kar dojenčku 
omogoča pozorno spremljanje interakcije med dvema predmetoma ali dvema osebama. 
To je osnova dvosmerne interakcije med otrokom in njegovim skrbnikom (Cvetek 2014, 
112; Schore 2015 75–78). Z vidika sposobnosti samoumirjanja dojenčku hiter razvoj 
korteksa omogoča večjo tolerantnost do prešibke ali premočne stimulacije. V tem 
obdobju se dojenček pomiri, če ga starši uspejo pritegniti v neposredno socialno 
interakcijo ali usmeriti njegovo pozornost na predmete v okolju (Zupančič in Marjanovič 
Umek 2009, 236).  
Poleg tega, da posameznik z razvito tretjo čustveno kompetenco prepoznava svoje 
potrebe in želje, sledi svojim ciljem in predvideva način za doseganje le-teh, zmožen je 
tudi prepoznavati čustvene signale drugih, kar pomeni, da se zna vprašati, kaj se z njimi 
dogajaž, svoje delovanje pa zmore prilagoditi njihovim odzivom (Cvetek 2014, 114).  
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Starši lahko otrokovo drugo (zmožnost za biti v odnosu) in tretjo (zmožnost za delovati 
v odnosu) čustveno kompetenco razvijajo tako, da skrbijo za zabavno družinsko življenje. 
Za otroke, stare od 0 do 3 let, je smiselno, da jih starši žgečkajo, se z njimi smejejo ter se 
z njim sproščeno igrajo (Siegel in Payne Bryson 2013, 146). Za otroke, stare od 3 do 6 
let, je dovolj že to, da so v družbi svojih staršev. Naloga staršev je, da poskrbijo za zabavo 
in da so na trenutke norčavi (Siegel in Payne Bryson 2013, 150). Otroci, stari od 6 do 9 
let, imajo radi filmske večere, kolesarjenje, ples, petje in podobno. Starši naj s svojimi 
otroci počnejo čim več različnih aktivnosti ali pa jih pri njih vsaj spodbujajo (Siegel in 
Payne Bryson 2013, 154). Otroci, stari od 9 do 12 let, se radi igrajo igre pantomime in 
interaktivne igre na deski. Poleg tega tudi radi kuhajo, taborijo, obiskujejo tematske 
parke. Ponovno je smiselno, da starši s svojimi otroci počnejo čim več različnih aktivnosti 
ali pa jih pri njih vsaj spodbujajo (Siegel in Payne Bryson 2013, 158). Zabavno družinsko 
življenje je smiselno tudi zato, ker starši na ta način pri svojem otroku razvijajo smisel za 
humor. Smeh sprošča endorfine, ki imajo naraven protibolečinski učinek, poleg tega smeh 
znižuje krvni tlak, spodbuja imunski sistem in znižuje raven stresnih hormonov (Morris 
2008, 154). 
Starši lahko otrokove temelje za zmožnost sodelovanja spodbujajo z vprašanji, kot so: 
»Kako bi to lahko naredil drugače?«, »Mi lahko to poveš bolj vljudno?«, »Imaš kakšno 
zamisel o tem, kaj lahko narediva, da bo obema prav?«  (Siegel in Payne Bryson 2013, 
148).  
2.1.4 Vzajemno socialno reševanje problemov 
Avtorji Greenspan in Greenspan (2002, 73–75), Greenspan in Shanker (2004, 60–71) in 
Cvetek (2014, 117–119) pišejo, da se temelji za četrto čustveno kompetenco razvijajo v 
starosti od 9 mesecev do 18 mesecev. V tem obdobju se pri otroku dogaja zelo hiter 
razvoj na področjih reševanja problemov, regulacije razpoloženja in vedenja ter pri 
pridobivanju zgodnjega občutka ''jaza''. Spretnost reševanja problemov se kaže na primer 
tako, da otrok v prvem koraku prime svojo mamo za roko ter ji s premiki oči in rok pokaže 
naj odpre vrata na vrt. V drugem koraku ji pokaže na gugalnico na vrtu in ji tako sporoči, 
da se želi guncati. Razvijanje zmožnosti regulacije razpoloženja in vedenja se kaže tako, 
da otrok, ko ga nekaj nervira, v povezavi s tem razpoloženjem naredi izraz na obrazu, 
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gesto ali zvok. Poleg tega se otrok počasi uči tudi, da ni potrebno za vsako dejanje 
skrbnikov oziroma staršev reagirati z enako intenzivnostjo. Začnejo se razvijati otrokove 
pogajalske veščine. Pridobivanje zgodnjega občutka ''jaza'' je povezano s tem, da začne 
otrok razlikovati med različnimi čustvenimi vzorci, kar pomeni, da razlikuje med čustvi, 
ki pomenijo varnost in udobje ter čustvi, ki pomenijo nevarnost. V tem času se oblikuje 
stil otrokove navezanosti.  
 
Teorija navezanosti izhaja iz raziskav dr. Ainsworth, kasneje pa je doživela razne 
dopolnitve. V povezavi s teorijo navezanosti se najpogosteje izpostavlja varen stil 
navezanosti ter nevarne stile navezanosti. Nevarni stili navezanosti so ambivalenten ali 
anksiozen stil navezanosti, izogibajoči stil navezanosti in dezorganiziran stil navezanosti 
(Ainshworth 1989, 709; Cvetek 2014, 120). Varen stil navezanosti je najbolj optimalen. 
Kaže se tako, da se otrok ob skrbnikovi navzočnosti počuti varno, hkrati se otrok počuti 
varno tudi, ko je sam. Ko skrbnik odide, otrok sicer protestira, a se potem kmalu umiri in 
potolaži. Ob skrbnikovem prihodu, se otrok razveseli in z njim vzpostavi stik. 
Ambivalenten oziroma anksiozen stil navezanosti se kaže kot otrokovo tesnobno 
vedenje, kot nesproščeno oklepanje skrbnika in kot manjša zmožnost usmerjanja 
pozornosti. Hkrati se ta stil navezanosti kaže tako, da otrok s tem, ko preverja ali je 
skrbnik še ob njem, izgublja veliko svoje energije. Poleg tega otrok skrbnika zavrača in 
se do njega vede ambivalentno. Izogibajoči se stil navezanosti se navzven kaže kot 
neproblematično vedenje. Otrok se po tem, ko skrbnik odide, osredotoči na igro oziroma 
se na skrbnikove odhode in prihode sploh ne odziva. Ker je otrokov skrbnik je čustveno 
neodziven, otrok ponotranji njegovo željo po čustvenem izogibanju. V resnici otrok sam 
pri sebi doživlja veliko stisko, na kar so pokazale tudi meritve srčnega utripa. 
Dezorganiziran stil navezanosti je najbolj nevarna oblika navezanosti, ki se kaže v 
dezorganiziranem vedenji. To pomeni, da otrok hkrati joče, se oddaljuje od skrbnika ali 
ga odriva stran, hkrati pa ga išče in kliče k sebi. Značilna vedenja so tudi zamrznitev, 
disociacija, neobičajno gibanje, izražanje neposrednega strahu pred skrbnikom in 
podobno (Ainshworth 1989, 709; Cvetek 2014, 120). 
O pomenu navezanosti posredno govorijo raziskave zapornikov v evropskih zaporih, ki 
so razkrile, da je 50 odstotkov zapornikov v otroštvu kar petkrat menjalo osebo, ki je 
igrala vlogo matere. Poleg tega je 95 odstotkov zapornikov povedalo, da niso bili nikoli 
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deležni materinske skrbi ene same ljubeče osebe, saj je namesto tega za njih skrbelo 
begajoče veliko različnih posameznikov. Te raziskave kažejo, da v zaporu pogosto 
končajo osebe, ki so bile v času otroštva prikrajšane za izkušnjo vzpostavljanja čvrste 
vezi s svojimi starši (Morris 2008, 186).  
Dojenček v svojem prvem letu življenja ne kaže znakov samozavedanja. Če starši nekaj 
mesecev staremu dojenčku pokažejo njegov odsev v zrcalu, dojenček ne ugotovi, da 
opazuje lasten odsev. Ko pa je malček star približno petnajst mesecev, je že sposoben 
pogledati v ogledalo, pomahati in opaziti, da druga oseba pomaha nazaj na povsem enak 
način. Sposoben je poskus ponoviti in ugotoviti, da zrcalo natančno posnema vsa dejanja. 
Tako korak za korakom spozna, da je podoba, ki jo gleda v zrcalu, njegova lastna. 
Samoodkritje in razumevanje, da je samostojno bitje, se sicer krepita v petem razvojnem 
obdobju (od 18 do 30 mesecev). Ko se to začne dogajati, lahko malček postane precej 
naporen, trmast in sebičen, saj išče meje svojega sveta (Morris 2008, 140).  
V obdobju razvoja četrte čustvene kompetence se dogaja pospešen razvoj leve možganske 
polovice, kar omogoča večjo zmožnost razlikovanja med različnimi kvalitetami čustev. 
Hkrati se dogaja tudi zorenje frontalnih režnjev, ki je povezano z rastočo zmožnostjo 
organizacije lastnega vedenja v smeri doseganja želenih ciljev, to pa je ključnega pomena 
za razvoj zmožnosti vzajemnega reševanja problemov (Bregant 2016, 4; Cvetek 2014, 
116; Schore 2015 89-91). 
V povezavi z zmožnostjo sodelovanja, je smiselno opozoriti, da deški možgani ne strmijo 
k enakemu povezovanju kot dekliški možgani. To trditev delno potrdijo tudi raziskave, 
ki so pokazale, da so motnje, zaradi katerih ljudje ne morejo vzpostavljati socialnih 
odnosov (na primer različne oblike avtizma in Aspergerjev sindrom) osemkrat pogostejše 
pri dečkih (Brizendine 2008, 42). Raziskave tudi kažejo, da so deklice dvajsetkrat bolj 
kot dečki pripravljene počakati na vrsto in da se najraje igrajo igre, v katerih ustvarjajo 
skrbne medsebojne odnose. Nasprotno pa deške igre ponavadi sploh niso povezane z 
odnosi, temveč z igračo samo, z družbenim položajem, prevlado, obrambo, ozemljem ali 
telesno močjo (Brizdendine 2007, 43). Hkrati so raziskave pokazale, da deklice, stare od 
dveh do pet let, ponavadi dajejo sodelovalne predloge tako, da stavke začnejo z »Gremo 
se…« oziroma uporabljajo jezik, s katerim pridobijo strinjanje, pri čemer pogosteje kot 
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dečki vplivajo na vrstnike brez, da bi jim neposredno ukazovale, kaj naj naredijo 
(Brizdendine 2007, 41).  
Z vprašanji kot so »Ali imaš kakšno drugo idejo za igranje?« (primerno sicer za otroke  
od treh let naprej), starši spodbujajo otrokove veščine sodelovanja in pogajanja. Poleg 
tega avtorja Siegel in Payne Bryson (2013, 145) dodajta, da je metoda z odgovorom ''ne'' 
pri malčkih večino časa neučinkovita. Ko otrok na primer udarja s palico po ogledalu, je 
smiselno, da se starši ustavijo in rečejo: »Greva ven. Kaj lahko počneš s palico na vrtu?« 
(Siegel in Payne Bryson 2013, 148). 
 
Nadaljnje lahko starši sposobnost odločanja, ki je temeljna veščina pogajanj, pri svojih 
otrocih spodbujajo z vprašanji kot so: »Boš danes oblekla modro ali rdečo srajco?« V 
povezavi z razvijanjem sposobnosti odločanja je smiselno, da starši upoštevajo to, da je 
le-ta tesno povezana z zmožnostjo postavljanja zase ter z že omenjenim samozavedanjem, 
ki se sicer polno razvije pri približno dveh letih. Dvoletnik pogosto prenese navdušenje 
nad samostojnim opravljanjem nalog in sprejemanjem odločitev na vsa področja življenja 
(oblačenje, hranjenje, igro) in se pogosto upira pomoči staršem. Dobro je, če znajo starši 
ravnati na diplomatski način, ki otroka pusti v veri, da se je sam odločil, kako bo postopal. 
V primeru, da gre kaj narobe, pa morajo imeti starši pripravljen načrt, kako nesrečo 
preprečiti (Morris 2008, 183). Eden od načinov za pregovarjanje trmastega otroka je ta, 
da mu starši rečejo, da naj se odloči preden preštejejo od 10 do 1 (Morris 2008, 162). 
Avtor Morris (2008, 165) tudi doda, da izbruhi besa pri malčkih navadno trajajo od 30 
sekund do 2 minut in minejo sami od sebe. Jeza staršev situacijo samo poslabša. Poleg že 
omenjenega lahko starši v povezavi s spodbujanjem sposobnosti odločanja že pri otrocih, 
starih od 3 do 6 let, le-to krepijo z branjem zgodb ter vprašanji o tem, kako se bo zgodba 
končala. Hkrati lahko starši otroka postavljajo pred hipotetične izzive ter mu čim 
pogosteje pustijo, da odločitve sprejema sam (Siegel in Payne Bryson 2013, 148). 
 
Način, kako lahko starši učijo svojega otroka, starega od 0 do 6 let, sodelovanja, je na 
primer ta, da ga učijo deliti stvari z drugimi otroci, ko ti pridejo na obisk. To je 
pomembno, ker so dvoletni otroci močno egocentrični in razmišljajo o vsem kot o svojem. 
Konflikti se pojavijo, ker otroci ne razumejo, da jim bo neka igrača vrnjena (Morris 2008, 
184). Zato je za malčke, ko se znajdejo v konfliktu zaradi igrač, smiselno, da jih starši 
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učijo, da so stvari skupne, da igrača pripada vsakemu določen čas, da je pomembno prositi 
za odpuščanje ter odpuščati (Siegel in Payne Bryson 2013, 150). Pri starosti od 6 let naprej 
je otrok dovolj star za istočasno učenje o obvladovanju sporov in veščinah za delovanje 
v odnosih. Starši lahko na primer v trgovini izberejo naključnega posameznika in otroka 
vprašajo, kaj misli, da je zanj pomembno in od kod prihaja. Otroka lahko starši tudi učijo 
prepoznavati nebesedne znake ter v igri preizkušajo, kaj vse zna pokazati (na primer 
dvigovanje obrvi, gubanje čela in tako naprej). Ko otrok naredi nekaj narobe, ga lahko 
starši spodbudijo, da napiše pismo tistemu, ki ga je prizadel (Siegel in Payne Bryson 2013, 
154).   
2.1.5 Kreiranje simbolov in uporaba besed ter idej 
Temelji za peto čustveno kompetenco se razvijajo v starosti od 18 do 30 mesecev. Otrok 
se v tem obdobju nauči regulirati svoj jezik in druge ustne mišice, ki mu pomagajo 
izoblikovati besede. Nekatere raziskave kažejo, da otrok izgovori prvo besedo v starosti 
med dvanajstim in dvajsetim mesecem. Z osemnajstimi meseci naj bi otroci v povprečju 
uporabljali od 25 do 50 besed. Druge raziskave kažejo precej drugačno sliko, saj naj bi 
otroci pri dvanajstih mesecih uporabljali od 0 do 52 besed, otroci, stari šestnajst mesecev 
pa od 0 do 347 besed in otroci, stari trideset mesecev, od 208 do 675 besed. Čeprav vsi 
otroci ne dosegajo razvoja govora pri enaki starosti, raziskave kažejo, da govorni razvoj 
poteka univerzalno preko določenih razvojnih ravni, ki so: od razvoja glasov do besed in 
slovnice (Marjanovič Umek in Zupančič 2009, 218–219). 
V kolikor je imel otrok v prejšnjih obdobjih veliko čustveno pomenljivih izkušenj, se to 
v tem obdobju kaže tako, da začne uporabljati širok spekter pomenljivih simbolov. V 
primeru, da otrok ni imel veliko čustveno pomenljivih izkušenj, je učinek zelo drugačen. 
Otrok sicer lahko vidi sliko mize in reče, da je to miza, ni pa sposoben reči: »Mami, igraj 
se z mano!« ali pa »Tega ne maram!«. Takšen otrok tudi v kasnejših obdobjih ne bo tvoril 
tako pomenljivega jezika, imel bo težave pri pisanju, hkrati pa tudi pri opisovanju pomena 
zgodbe ali motivov nekih karakterjev iz zgodbe. V tem obdobju otrok tudi začne reševati 
probleme v njegovi glavi, kar pomeni, da lahko razmišlja o različnih idejah in o tem, kaj 
pomenijo, in to brez da dejansko takoj deluje v smeri ene ali druge (Greenspan in Shanker 
2004, 70–72).  
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To, kar v tem razvojnem obdobju otroku omogoča razvojne korake, je predvsem zorenje 
tistih predelov, ki imajo pomembno vlogo pri povezovanju možganskih središč. Vedno 
boljša povezanost posameznih predelov možganov je v veliki meri odvisna od 
mielinizacije aksonov živčnih celic. Pri dveh letih možgani dosežejo 80% teže odraslih 
možganov (Greenspan in Greenspan 2002, 73–75; Greenspan in Shanker 2004, 70–71; 
Cvetek 2014, 125–127; Schore 2015, 71).  
Kar se tiče razumevanja procesov spominjanja, je smiselno poznati razliko med 
implicitnim ter eksplicitnim spominom. Implicitni spomin se začne oblikovati še pred 
rojstvom. Prvih osemanjst mesecev otrok kodira samo implicitno. Implicitni spomin 
kodira otrokove zaznave, njegova čustva, njegova telesna občutja, in ko postane starejši, 
vedenje, kot je učenje plazenja, hoje in vožnje s kolesom. Implicitni spomini povzročajo 
posameznikova pričakovanja o delovanju sveta. Eksplicitni (avtobiografski) spomin je 
sposobnost, da si posameznik prikliče v spomin nek specifičen trenutek. Pojav 
eksplicitnega spomina je povezan s pospešenim razvojem hipokampusa, ki se dogaja v 
tem razvojnem obdobju (Siegel in Payne Bryson 2013, 76). Če otrok pričakuje da ga bodo 
starši potolažili, ko je žalosten, ker to vedno naredijo, je to zato, ker ima veliko pozitivnih 
implicitnih spominov. To lahko povežemo z otrokovo varno navezanostjo. Če ima otrok 
izkušnje s starši, ki jih njegova stiska moti ali pa jih sploh ne zanima (povezano z 
nevarnimi stili navezanosti), so implicitni spomini lahko tudi negativni. Problem 
negativnih spominov je, da lahko ustvarjajo strah, izogibanje, žalost in druga boleča 
čustva ter telesna občutja (Siegel in Payne Bryson 2013, 80).  
Avtor Morris (2008, 178) piše, da so dvoletniki sposobni z zanimanjem poslušati 
pogovore okoli sebe, da radi postavljajo vprašanja in hkrati pogovore tudi vse bolje 
razumejo. Poleg tega se spominjajo preteklih dogodkov in o njih tudi radi pripovedujejo. 
Je pa pri tej starosti potrebno upoštevati malčkovo okrepljeno domišljijo, kar konkretno 
pomeni, da lahko njegovi poskusi razlaganja sveta pripeljejo do nesporazumov in 
nerazumnih strahov. Primer je, da otrok opazuje, kako njegovo igračo posrka v odtok in 
se prestraši, da bo naslednjič tudi sam odšel po isti poti. Poleg tega so izkušnje, iz katerih 
se v tem obdobju razvijajo fobije (verjetno zato, ker se eksplicitni spomin šele pojavi, 
hipokampus pa se še razvija), pogosto shranjene globoko v podzavesti in skrite. Tako se 
zgodi, da se odraslemu človeku, ki utrpi panični napad, niti ne sanja, zakaj je določen 
23 
 
dogodek ali objekt pri njem sprožil takšno reakcijo. V obdobju energičnega raziskovanja 
je dveletni otrok vedno v nevarnosti, ne glede na to, kako previdni so njegovi skrbni starši, 
zato je pomembno, kako se starši odzivajo na otrokove duševne pretrese. Z zganjanjem 
panike starši izkušnjo samo še intenzivirajo ter jo spreobrnejo v pravi strah, ki lahko traja 
vse življenje (Morris 2008, 158).  
Tisto, kar otrokom omogoča predelovanje negativnih ali težkih izkušenj, je govorjenje o 
njih. Ker majhni otroci še ne govorijo veliko, lahko namesto njih dogodke opisujejo starši 
(Siegel in Payne Bryson 2013, 80). Otroci, stari od 6 do 9 let, lahko o svojih negativnih 
ali bolečih izkušnjah večino časa že govorijo sami, smiselno pa je, da starši pri tem še 
vedno uporabljajo veliko vprašanj (npr.»Ali nisi opazil, da prihaja proti tebi gugalnica?« 
in »Kaj si naredil potem?«) (Siegel in Payne Bryson 2013, 151). Četudi otrok morda noče 
povedati neprijetne zgodbe, je naloga staršev, da mu pomagajo razumeti, kako pomembno 
je govoriti o tem, kar se mu je zgodilo. Pri starosti od 9 do 12 lahko starši v primeru, da 
otrok nikakor ni pripravljen povedati neprijetne zgodbe, predlagajo pisanje dnevnika 
(Siegel in Payne Bryson 2013, 155). Pojav eksplicitnega spomina lahko starši izkoristijo 
tudi za krepitev otrokove sposobnosti spominjanja in pomnjenja. To lahko ponovno 
počnejo na več načinov. Z otroci, starimi od 3 do 6 let, lahko starši igrajo spominske igre 
(Siegel in Payne Bryson 2013, 149). Otroke, stare od 6 do 9 let, lahko starši spodbujajo k 
razmišljanju o pomembnih trenutkih njegovega življenja kot so družinski dogodki, prvi 
dan šole in večja prijateljstva (Siegel in Payne Bryson 2013, 153). 
2.1.6 Vzpostavljanje povezav med zamislimi – čustveno logično 
mišljenje 
Temelji za šesto čustveno kompetenco se razvijejo v starosti od 2,5 let do 4 let. To 
obdobje je povezano s tem, da začne otrok simbole logično povezovati skupaj, kar se 
odraža v logičnem razmišljanju. V tem obdobju gre torej za to, da otrok prepoznavanje 
simbolov nadgradi s povezovanjem le-teh. Konkretno to pomeni, da otrok na primer reče: 
»Želim iti ven in se igrati!«, mama ga vpraša: »Zakaj?«, otrok pa ji odgovori: »Ker je 
zabavno«. Novost je ta, da otrok za svoje vedenje pove razlog. Ko mama vpraša »Zakaj 
si jezen?«, ji je zmožen odgovoriti »Ker mi je Sally vzela igračo!« Otrok tudi začne 
razumeti sosledje različnih simbolov (»Ker je pihal veter, se je porušila moja hišica iz 
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kart.«), delovanje idej v času (»Če bom sedaj priden, bom kasneje dobil nagrado.«) in 
delovanje idej v prostoru (»Mama ni tukaj, je pa blizu.«) ter kako si s pomočjo čustev 
lahko razlaga čustva (»Dobil sem igračo in zato sem srečen.«) (Greenspan in Shanker 
2004, 72–74). 
Otrok v tem obdobju začne razlikovati med fantazijo in realnostjo, kar pomeni, da 
razlikuje med svojimi fantazijam in dejanskim vedenjem drugih oseb. Otrok postane 
zmožen ustvarjati svoje igre in postavljati svoja pravila, hkrati lahko sodeluje tudi pri 
ustvarjanju skupinskih pravil, kar mu kasneje omogoča sodelovanje v skupinah 
(Greenspan in Shanker 2004, 72–74). Pri tem je potrebno poudariti, da si otrok pri tej 
čustveni kompetenci še ne zmore predstavljati, da bi lahko doživljal dve različni čustveni 
stanji hkrati. Njegovo dojemanje sebe in drugih je po principu ''vse ali nič''. To lahko 
ponazorimo s primerom: če se na primer mati v nekem trenutku z otrokom igra, jo otrok 
doživlja kot ljubečo mater, v naslednjem hipu, ko ga mati kara, pa jo doživlja kot osebo, 
ki ga sploh ne mara (Cvetek 2014, 131).  
Z vidika razvoja možganov je večja zmožnost samoregulacije povezana z nadaljnjim 
razvojem inhibitornega živčnega sistema, prefrontalne možganske skorje in 
hipokampusom. V starosti treh let se v glavnem zaključi proces mielinizacije glavnih 
živčnih poti, poleg tega postane zopet bolj aktivna desna možganska polovica, ki ostane 
dominantna vse do šestega leta (Cvetek 2014, 133; Greenspan in Shanker 2004, 72–74; 
Schore 2015, 9–10).  
Avtorica Cvetek (2014, 130) piše, da se razvita čustvena kompetenca v odraslem življenju 
kaže v posameznikovi zmožnosti povezave čustvenih stanj z vzroki, ki so ta čustvena 
stanja povzročili, tako pri sebi kot tudi pri drugih. To spretnost uporablja pri pozitivnih 
in bolečih občutjih. Poleg tega posameznik zmore predvidevati, katero čustveno stanje bo 
najverjetneje sledilo določenemu dogajanju. Posledično posameznik namensko izbere 
tista vedenja, ki vodijo v bolj želena čustvena stanja. Posameznik tudi prepozna razliko 
med svojimi fantazijami in dejanskim vedenjem drugih (Cvetek 2014, 131).  
Kot bomo videli v nadaljevanju, sta šesto in sedmo razvojno obdobje po teoriji FČR zelo 
sorodna. Bistvena razlika je v tem, da v šestem razvojnem obdobju otrok še ne zmore 
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istočasno upoštevati različnih vidikov samega sebe in za določeno čustvo pozna en 
razlog, med tem ko v sedem razvojnem obdobju otrok že zmore istočasno upoštevati 
različne vidike samega sebe ter za določeno čustvo lahko poišče več razlogov. Posledično 
bomo to, kako se pri otrocih krepijo različni vidiki njih samih, zapisali pri naslednji 
kompetenci. 
2.1.7 Primerjalno mišljenje  
Avtorji Cvetek (2014, 136), Greenspan in Greenspan (2002, 73–75) in Greenspan in 
Shanker 2004, 75–76) navajajo, da se temelji za sedmo čustveno kompetenco razvijejo v 
starosti od 4 do 6 let. V prejšnjem obdobju bi otrok, ko se drugi otrok ne igral, razmišljal 
samo o enem možnem vzroku in bi lahko pomislil naslednje »Sovraži me.« V tem obdobju 
je ob isti situaciji otrok zmožen razmišljati o več možnih vzrokih: »Mogoče bi se danes 
rajši igral z nekom drugim. Mogoče mu mama ne pusti, da je zunaj.« Lahko tudi postavi 
več hipotez: »Mogoče se noče igrati z mano, ker vedno igram Nintendo. Mogoče bo, če 
mu ponudim nekaj drugega, prišel k meni.« Zaradi razmišljanja o več vzrokih postane 
otrok bolj prožen in hkrati razume že bolj zapletene zgodbe, zgodovinske dogodke ter 
določene fizične fenomene, ki zahtevajo znanstveno razlago (Cvetek 2014, 136).  
Prostornina možganov ob petem letu doseže 90% prostornine odraslih možganov. V tem 
obdobju se tudi debeli korpus kalozum, ki povezuje levo in desno polovico možganov, 
kar je  povezano z ravnijo splošne inteligentnosti. Hkrati v tem obdobju svoj vrh doseže 
tudi uporaba glukoze v možganski skorji, kar pomeni, da otroški možgani v tej starosti 
rabijo občutno več energije za svoje delovanje kot je bodo rabili čez nekaj let. V tem 
obdobju se dogaja tudi povečan pretok krvi v možganih in raba kisika v možganih (Cvetek 
2014, 136; Siegel in Payne Bryson 2013; Siegel 2014).  
V odraslem življenju se sedma čustvena kompetenca kaže v posameznikovi zmožnosti 
povezave svojih čustvenih stanj  z več možnimi razlogi. To pomeni, da je njegovo 
dojemanje čustvene realnosti širše, saj upošteva različne zorne kote, med seboj primerja 
različne osebe, različna vedenja, različne okoliščine in podobno (Cvetek 2014, 134). 
Nerazvita čustvena kompetenca se kaže na primer tako, da posameznik za svoja čustvena 
stanja najde en vzrok ali pa sploh nobenega (Cvetek 2014, 134).  
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Iz zapisov avtorjev Siegla in Payne Bryson lahko razberemo, da so za spodbujanje šeste 
in sedme čustvene kompetence koristne tehnike za spodbujanje notranjega pogleda (ang. 
mindsight) (Siegel in Payne Bryson 2013, 94). Takšne tehnike otroku pomagajo opazovati 
in razumeti občutja, podobe, čustva in misli, ki se porajajo v njem. Posledično lahko 
sklepamo, da otrok sčasoma lažje prepozna in razume tudi občutja, podobe, čustva in 
misli, ki se porajajo v drugih. Smiselno je, da starši otroku postavljajo vprašanja, ki ga 
usmerjajo v opazovanje njegovih telesnih občutkov (»Si lačen?«), psihičnih podob (»Kaj 
se ti pojavi pred očmi, ko pomisliš na babičino hišo?«), občutij (»Zoprno je, če te 
prezrejo, kajne?«) in misli (»Kaj misliš, da se bo jutri zgodilo v šoli?«) (Siegel in Payne 
Bryson 2013, 146). Z usmerjanjem pozornosti na telo se otrok nauči prepoznati kepo v 
želodcu kot znamenje zaskrbljenosti, težka ramena so znamenje žalosti in podobno. Otrok 
se torej nauči prepoznati napetost v svojem telesu, ter razume, da mora za sprostitev 
globoko vdihniti (to je sicer zopet povezano tudi z zmožnostjo (samo)umiritve oziroma s 
prvo kompetenco). Ko otrok zmore prepoznati občutke, se lahko uči splošnega 
poimenovanja čustev (kar sicer spada k peti čustveni kompetenci) in v naslednji stopnji k 
natančnemu opisovanju in razlikovanju čustev (kar pa spada že k osmi čustveni 
kompetenci, zato bomo več  o tem povedali v nadaljevanju) (Siegel in Payne Bryson 
2013, 104). Poznavanje misli je smiselno, ker so za razliko od čustev, občutij in podob, 
ki so desnomožganski del razločevalnega procesa, misli levomožganski del 
razločevalnega procesa. Cilj je, da se otrok nauči biti pozoren na misli, ki se mu podijo 
po glavi in da razume, da vsem ni treba verjeti (kar lahko povežemo z razvijanjem 
zmožnosti iskanja in razumevanja razlogov ter vzrokov, ki sta sestavni del šestega in 
sedmega razvojnega obdobja po FČR). V kolikor se otrok nauči biti pozoren na dejavnost 
svoje psihe, mu to pomaga, da ima več uvida ter več nadzora nad svojim življenjem 
(Siegel 2014, 89). 
2.1.8 Čustveno diferencirano mišljenje (razlikovanje čustvenih 
odtenkov) 
Avtorja Greenspan in Shanker (2004, 75–76) pišeta, da se temelji za to čustveno 
kompetenco izoblikujejo v starosti od 6 do 9 let. Pri tej kompetenci otrok začne med 
posameznimi čustvenimi stanji razlikovati drobne razlike. Pri tem avtorica Cvetek (2014, 
137) doda, da je to podobno kot pri barvah, kjer ljudje najprej razlikujemo modro, rdečo 
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in rumeno in šele kasneje odtenke kot so svetlo modra, temno modra, zelo temno modra. 
To velja tudi za čustva, kjer otrok sčasoma loči vedno več odtenkov. Kar je pri tem 
pomembno je, da vedno večje razlikovanje čustvenih odtenkov omogoča otroku tudi 
vedno bolj prefinjeno odzivanje. Posledično postaja čustvena komunikacija z drugimi 
vedno bolj bogata, čustveno izražanje pa vedno bolj natančno, kar pomeni, da otrok 
postane bolj strpen, potrpežljiv in je zmožen sklepanja kompromisov (Cvetek 2014, 137). 
Nerazvita čustvena kompetenca se kaže v tem, da posameznik v svojem odzivanju vztraja 
pri vedno istih vzorcih in ponavlja iste ''napake''. Hkrati je lahko posameznik v medosebni 
komunikaciji pogosto nepotrpežljiv, nestrpen do drugačnih mnenj in ne sklepa 
kompromisov. Primer tega  posameznik ne razlikuje med tem, ali je malo jezen ali zelo 
jezen, saj je zanj jeza in posledično se na vsako situacijo jeze odzove z izrazito jezo 
(Cvetek 2014, 138).  
Ko je otrok star osem ali devet let, njegovi možgani postanejo približno enako veliki kot 
odrasli možgani. Kar je za to obdobje tudi značilno je to, da se v možganih zmanjšuje 
število sinaptičnih povezav v sivi možganski skorji. Poleg tega poteka mielinizacija 
(proces bomo razložili v nadaljevanju), kar pomeni, da so možganski predeli med seboj 
vse bolj povezani. Te spremembe omogočajo, da je otrok v svojem mišljenju vse hitrejši 
in prožnejši, njegovo čustveno procesiranje pa je vse bolj povezano s kognitivnimi 
procesi  (Cvetek 2014, 138; Greenspan in Shanker 2004, 76–77).  
Kot smo že zapisali pri razvijanju šeste in sedme čustvene kompetence, se otrok s tem, 
ko se uči prepoznati občutke, v naslednjem koraku uči splošnega poimenovanja čustev, 
in v naslednji stopnji k natančnemu opisovanju ter razlikovanju čustev (Siegel in Payne 
Bryson 2013, 104),  kar spada, kot smo že zapisali, k osmi čustveni kompetenci, katere 
bistvo je razlikovanje čustvenih odtenkov. Iz tega vidika je pomembno, da starši vprašajo 
svoje otroke, kako se počutijo, pri tem pa si za to vprašanje vzamejo čas ter otrokom 
pomagajo, da so pri tem čim bolj natančni. Tako otroci počasi preidejo od splošnega 
opisovanja čustev (»dobro« in »slabo«) na bolj natančno, kot so »razočaran«, 
»zaskrbljen«, »ljubosumen«, »razburjen«. Dokler se otroci v svojih občutjih ne 
prepoznajo njihove pestrosti in bogastva, tudi v svojih odzivih ne uporabljajo celotnega 
spektra čustev ter namesto tega svoja čustva doživljajo v črno-beli tehniki. Šele s 
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poznavanjem celotne palete čustev ter njihovih čustvenih odtenkov je čustveno življenje 
globoko in vznemirljivo (Siegel in Payne Bryson 2013, 104).  
2.1.9 Reflektivno mišljenje  
Avtorja Greenspan in Shanker (2004, 77-80) obdobje devete čustvene kompetence 
poimenujeta obdobje rastočega občutka jaza in razvoja notranjega standarda, temelji za 
to kompetenco pa se razvijejo v obdobju od 9. do 12. leta starosti. V tem obdobju 
poznega otroštva in zgodnjega mladostništva se pri posamezniku poglobljeno razvija 
občutek ''jaza'', kar je povezano z njegovo zmožnostjo samorefleksije ter željo po 
spreminjanju samega sebe. Posameznik se z namenom presoje svojih izkušenj nauči 
ločevati svoje trenutno čustveno stanje, običajno oziroma prevladujoče čustveno stanje 
ter želeno oziroma idealno čustveno stanje. Pri tem je idealno čustveno stanje za 
posameznika postane nek notranji standard, s katerim se primerja. Če posameznik ni 
zadovoljen s svojo primerjavo, težki k spreminjanju samega sebe (Cvetek 2014, 140). 
Avtorica Cvetek (2014, 140) v povezavi s tem poudari, da je idealno čustveno stanje lahko 
za posameznika konstruktivno ali destruktivno in piše, da je za zdravo uravnavanje čustev 
potrebno, da posameznik sprejme vsa svoja čustvena stanja (pozitivna in boleča). Cilj je, 
da posameznik svoja čustvena stanja začne dojemati kot zgolj trenutna stanja ter da 
razume, da bodo le-ta prej ali slej minila. Poleg tega je pri tem pomembno, da posameznik 
razločuje med tem kdo je on kot oseba in katero čustveno stanje ima. Pri tej kompetenci 
gre hkrati za to, da posameznik postane zmožen prevzemati osebno odgovornost za svoje 
početje. Ne samo za to, kar počne, ampak tudi za to, kar želi narediti iz samega sebe 
(Cvetek 2014, 141).  
Če se ponovno navežemo na avtorja Siegla in Payne Bryson (2013, 145) lahko razberemo, 
da za razvijanje zmožnosti reflektivnega razmišljanja svetujeta, da starši učijo otroka 
temeljev za razumevanje razlike med ''čutim'' in ''sem''. Že pri majhnih otrocih lahko starši 
to spretnost pri otrocih razvijajo z vprašanji kot je: »Kdaj misliš, da se boš počutil bolje?« 
V starostnem obdobju od 6 do 9 let lahko otrok že razume razliko med »Prestrašen sem.« 
in »Počutim se prestrašeno.«, kar pomaga razumeti razliko med ''čutiti'' in ''sem'' (Siegel 
in Payne Bryson 2013, 154), otrok pa je šele v obdobju od 9 do 12 let dovolj star (to 
sovpada tudi s trditvami teorije FČR), da na zavestni ravni razume, da so strah, 
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nezadovoljstvo in osamljenost začasna stanja, pri čemer je smiselno, da starši, predno mu 
to povedo, poslušajo njegova občutja (Siegel in Payne Bryson 2013, 157). 
V obdobju poznega otroštva in zgodnjega mladostništva imajo posamezniki vedno bolj 
dozorel živčni sistem. Po desetem letu se začne zmanjševati poraba glukoze in kisika, kar 
je povezano z zaključkom kritičnih razvojnih obdobij za učenje nekaterih veščin (na 
primer učenje tujih jezikov). V kasnejših obdobjih otrok za učenje potrebuje več časa in 
mora vlagati več napora (Cvetek 2014, 142; Greenspan in Shanker 2004, 77–80; Siegel 
2014). 
Razvita čustvena kompetenca se kaže v tem, da posameznik verjame v možnost napredka 
pri reševanju medosebnih zapletov in da konflikte situacije vidi kot izzive, iz katerih se 
lahko tudi kaj nauči. V posamezniku je prisotna želja, da svoj način reševanja in odzivanja 
v konfliktih in stresnih situacijah izboljša, zato večkrat razmišlja o svojih uspešnih in 
neuspešnih odzivih (Cvetek 2014, 141). Posamezniki, ki nimajo razvite te čustvene 
kompetence, težijo k večji čustveni reaktivnosti in k odločanju zgolj na temelju tega, kar 
čutijo da je prav, ne da bi hkrati uporabili razumsko presojo (Cvetek 2014, 141; 
Greenspan in Shanker 2004, 77–80).  
Prvih 9 kompetenc je temelj funkcionalnega čustvenega razvoja. V kasnejših obdobjih se 
vse te kompetence razširijo in prenesejo na nova življenjska področja ter se integrirajo v 
vedno nove razvojne izzive. V času mladostništva so to predvsem biološke spremembe, 
nova čustva, družbeno socialne vezi, novi interesi in razmišljanje o prihodnosti, kar se 
tiče predvsem izobrazbe. V času odraslosti se to nanaša na zakon oziroma partnerske 
odnose, odločitve o otrocih in vzgoja le-teh, izbira in zavezanost poslovni poti in 
podobno. Nekateri posamezniki imajo zrel način razmišljanja pri reševanju poslovnih 
izzivov, nimajo pa tega na področju družine, pri drugih je to ravno obratno, pri tretjih se 
kažejo razlike na drugih področjih. Bistveno je razumevanje, da se ljudje razlikujemo po 
tem, kako dobro uporabljamo svoje zmožnosti razmišljanja, saj je to odvisno od naših 
čustvenih izkušenj, našega doživljanju ''jaza'' in naših zmožnosti refleksije (Greenspan in 




  Faze FČR v mladostništvu 
2.2.1 Razširjeno občutje samega sebe – upoštevanje nezavednega  
Deseto razvojno obdobje ima samo spodnjo mejo, in sicer 12 let. Vsa naslednja obdobja 
nimajo več jasne starostne razmejitve. Za to obdobje so značilne fizične spremembe, prvi 
spolni stiki, romance in prvi partnerski odnosi, hkrati pa tudi novi hobiji, okus za glasbo, 
oblačila in podobno. V tem obdobju mladostnik pridobi širše sposobnosti refleksije, kar 
na primer pomeni, da začne razumeti kompleksne odnose med karakterji v romanih ali 
dramah (Greenspan in Shanker 2004, 81–82). Pri tej čustveni kompetenci se mladostnik 
tudi začne zavedati obstoja nezavednih vsebin. To ga pripelje do razumevanja, da včasih 
zaradi nezavednih sil v njem počne nekaj, česar na zavestni ravni ne želi početi in da 
nikoli ne bo v celoti gospodar samega sebe. Njegova naloga je, da sam sebe v tej 
nepopolnosti sprejme, saj je to pomemben vidik čustvene zrelosti (Cvetek 2014, 142-143; 
Greenspan in Shanker 2004, 81–82).  
Razvita čustvena kompetenca se med drugim kaže v tem, da je posameznik prepričan, da 
lahko svoja ravnanja kontrolira s svojo zavestno voljo in  čuti, da je način njegovega 
odzivanja odvisen od njegovih zavestno izbranih strategij. Prepričan je, da svoje življenje 
obvladuje, da ima stvari pod kontrolo, čuti, da se uspešno sooča z vsakdanjim izzivi. 
Nerazvita čustvena kompetenca se na primer kaže tako, da posameznik pogosto čuti, da 
je nezavedno v njem močnejše kot zavedno ter da mu v življenju zmanjkuje tal pod 
nogami oziroma ima občutek, da nad svojim življenjem nima nadzora (Cvetek 2014, 142-
143).  
Z vidika možganov o času mladostništva govorimo od dvanajstea do štiriindvajsetega leta 
starosti (Siegel 2014, 11). V mladostništvu se pojavi povečano delovanje nevronskih 
krogotokov, ki pri nastanku želje po ugodju uporabljajo nevrotransmitor dopamin, 
katerega vrhunec izločanja poteka približno na sredini tega obdobja, se pravi pri starosti 
osemanjst let.  Kar je zanimivo je, da raziskave sicer kažejo, da je osnovna raven 
dopamina v mladostništvu celo nižja kot sicer (višja je v času odziva na izkušnjo), kar 
lahko pojasni, zakaj mladostniki pogosto izjavljajo, da se dolgočasijo. Povečana želja po 
ugodju se v življenju mladostnikov odraža na tri načine. Prva oblika je povečana 
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impulzivnost, kar pomeni, da se lahko neko vedenje pojavi brez poglobljenega 
premisleka. Druga oblika je povečana dovzetnost za odvisnosti (Siegel 2014, 58). O tem 
piše tudi avtorica Cvetek (2014, 143), ko omenja, da postanejo mladostniki v tem 
razvojnem obdobju dovzetni za stvari, ki spreminjajo njihova stanja zavesti (cigareti, 
alkohol, droge, adrenalinski športi in podobno). Pri tem je zanimivo, da takšen način 
raziskovanja pogosteje izbirajo mladostniki, ki so nadpovprečno inteligentni. Tretja 
oblika je hiperracionalnost, ki pomeni razmišljanje v dobesednem, konkretnem smislu 
oziroma to, da mladostnik dojema samo dejstva, ne pa celote. Posledično je, da se 
mladostniki osredotočajo predvsem na pozitivne plati nekega dejanja, in ne na morebitna 
tveganja (Siegel 2014, 59).  
Možgani se v času mladostništva spreminjajo v dveh razsežnostih. Prvič, zmanjša se 
število nevronov in njihovih sinaptičnih povezav. Ta proces se imenuje obrezovanje. 
Možgani to prenesejo, ker število nevronov vse od nosečnosti pa do predpubrtetnega 
obdobja narašča. Proces obrezovanja povzroči, da se mladostnik ''znebi'' vseh povezav, 
ki jih ne potrebuje več. O tem, kateri nevroni in sinapse, se obrežejo, odločajo izkušnje. 
Drugi proces, ki intenzivno poteka, je tvorba mielina oziroma mielinizacija, kar omogoča 
hitrejši in bolj sinhroniziran pretok informacij, saj se krepijo obstoječe povezave  (Siegel 
2014, 68). Pri približno petnajstih letih poteka obdobje najhitrejšega procesiranja oziroma 
obdelave podatkov (Bregant 2016, 4).  
Zgoraj omenjena procesa mielinizacije in obrezovanja mladostniku omogočata, da razvije 
deseto čustveno kompetenco, saj ta dva procesa preoblikujeta možgansko mrežo povezav 
oziroma povzročita spremembe v integrativnih sprednjih predelih korteksa. Ti procesi so 
odgovorni za to, da se mladostnik začne zavedati samega sebe in da začne razmišljati o 
življenju na konceptualen in abstrakten način, hkrati začne zavestno raziskovati globlji 
pomen življenja, pojavi pa se tudi sposobnost razmišljanja o lastni osebnosti (Siegel 2014, 
73). V povezavi s preoblikovanjem mladostniških možganov je smiselno razumeti, da to 
včasih za mladostnika pomeni naporno razmišljanje in čutenje. V času mladostništva so 
številne funkcije, ki jih omogoča prefrontalni korteks (uravnovešanje čustev, načrtovanje 
prihodnosti, vpogled in empatija), krhke in dovzetne za motnje (to značilnost smo sicer 
omenili že pri začetnem opisu tega obdobja). Z leti postajajo te funkcije stabilnejše, saj 
32 
 
se preoblikovanje umirja, prefrontalni korteks pa lahko opravlja svojo nalogo (Siegel 
2014, 83).  
Tudi v obdobju mladostništva prihaja do razlik med dekleti in fanti. Avtorica Brizendine 
(2007, 51) piše, da možgani najstnice iz nje vlečejo na plan pradavna navodila, kako biti 
ženska. Posledično njen biološki razlog za obstoj postane prizadevanje, da bi bila 
zaželena. Obsedenost s pritegovanjem moške pozornosti je povezana z visokooktanskim 
estrogenom. Dekleta se torej v tem obdobju intenzivno posvečajo svojim čustvom in 
komunikaciji. V kolikor starši razumejo biološke spremembe, ki se dogajajo pri njihovih 
najstnicah, jim lahko okrepijo samozavest in dober občutek o sebi. Fantom se sproža 
veliko testosterona, kar se kaže v tem, da manj komunicirajo in postanejo obsedeni z 
doseganjem rezultatov (Brizendine 2007, 27).  
2.2.2 Reflektiranje posameznikove prihodnosti 
Pri enajsti čustveni kompetenci gre za posameznikovo zmožnost usmerjanja svoje 
čustvene energije v dolgoročno prihodnost oziroma v uresničevanje ciljev. Takšno 
razmišljanje se tiče področij kot so odhod od doma, odhod na študij, izbira dela oziroma 
zmožnost dobiti in obdržati delo in podobno. Če je posameznik glede prihodnosti preveč 
tesnoben, se to odraža v njegovi zmanjšani zmožnosti refleksije ter omejenem 
kognitivnem in čustvenem razvoju. To, da je za uresničevanje ciljev v prihodnosti 
pomembna čustvena angažiranost, priča o tem, kako sta medsebojno prepletena čustveni 
in kognitivni razvoj (Greenspan in Shanker 2004, 82–83).  
V kolikor ima posameznik osvojene predhodne kompetence, pri svojem načrtovanju 
prihodnosti lahko brez večjih težav upošteva svoje pristne potrebe, želje, realne 
zmožnosti ter dane okoliščine. Posameznik hkrati računa na podporo drugih in se tudi 
sam kar najbolje potrudi, da sledi svojim ciljem. Predstavo o samem sebi v dolgoročni 
prihodnosti si ustvari na podlagi svojih vrednot, katerih izbira je odvisna od njegovih 
predhodnih (medosebnih) izkušenj ter  predhodno (ne)doseženih čustvenih kompetenc. 
Smiselno je, da posameznik dolgoročne življenjske cilje izbere glede na to, kaj ga 
navdušuje ter na podlagi svojih talentov (Cvetek 2014, 147; Greenspan in Shanker 2004, 
82–83). Razvita čustvena kompetenca se med drugim kaže tudi v tem, da posameznik v 
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sedanjosti raje malo potrpi, če to pomeni, da bo dosegel svoje dolgoročne cilje, saj so mu 
ti pomembnejši od trenutnega ugodja. Posameznik ima jasno izoblikovano življenjsko 
vizijo ozirom jasno predstavo svojega življenja v prihodnosti, ki ji tudi sledi (Cvetek 
2014, 147).  
V dvajsetih letih možgani dosežejo svojo optimalno velikost in zgradbo ter dosegajo 
optimum svojega delovanja (Bregant 2016, 4). Vse to smo sicer posredno že opisovali pri 
prejšnjem obdobju FČR, ko smo pisali o tem, da z leti postajajo funkcije, ki jih omogoča 
prefrontalni korteks, stabilnejše, saj se preoblikovanje možganov umirja, prefrontalni 
korteks pa lahko opravlja svoje naloge kot so uravnovešanje čustev, načrtovanje 
prihodnosti, vpogled in empatija.  Pri načrtovanju dolgoročne prihodnosti so z vidika 
možganov najbolj aktivni desni hipokampus, desna frontopolarna in leva ventrolateralna 
prefrontalna možganska skorja (Cvetek 2014, 148). Pri ciljih, katerim posameznik 
pripisuje čustveno vrednost, sta aktivni ventralna medialna prefrontalna možganska 
skorja in posteriorna cingulatna možganska skorja. To, kar v tej starosti označuje razvoj 
možganov, ni nastajanje novih struktur ali povečanje prostornine posameznih struktur, 
pač pa vzpostavljanje vedno bolj učinkovitih povezav med posameznimi področji 
možganov. Čedalje večja zmožnost regulacije vedenja je povezana z vse boljšo vertikalno 
integracijo možganov (Cvetek 2014, 148; Siegel 2011; Schore 2015, 9–18). 
2.2.3 Stabiliziranje ločenega občutja samega sebe (notranja čustvena 
avtonomija) 
Dvanajsta čustvena kompetenca je povezana s posameznikovo zmožnostjo čustvene 
osamosvojitve od svojih staršev in z njegovo zmožnostjo, da se pri iskanju občutka moči 
opre sam nase. Vključuje tudi stabiliziranje občutja o samem sebi, kar pomeni, da lahko 
posameznik sam pri sebi vedno postavlja omejitve, ima razvito zmožnost presojanja 
okoliščin in sam zase skrbi tudi takrat, ko je izven bližine primarne družine. Hkrati v tem 
obdobju posameznik v celoti prevzame odgovornost za svoje življenje (Greenspan in 
Shanker 2004, 83).  
Če ima posameznik razvito dvanajsto čustveno kompetenco, je zmožen čustveno intimne 
in fizične združitve z drugo osebo. Če posameznik te kompetence nima razvite, se to 
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odraža na dva načina. Prvi način je, da posameznik teži k zlitju z drugo osebo, kar pomeni, 
da ločenost od druge osebe doživlja kot nekaj, kar ga preplavlja in ogroža. Takšen 
posameznik nima veliko svojih lastnih in avtonomnih prepričanj. To se odraža v njegovi 
pretirani ustrežljivosti in podredljivosti, saj si želi potrditve s strani drugih. Na drugi strani 
je lahko takšen posameznik dogmatičen, nepopustljiv in tog v svojih prepričanj. Drugi 
način je, da posameznik druge osebe čustveno odseka od sebe. To se odraža tako, da se 
izolira od drugih, družini ne prepisuje velike vrednosti, je ponosen na svojo neodvisnost 
in podobno. Zanj je intimnost nekaj ogrožajočega (Cvetek 2014, 151).  
Ob optimalnem razvoju se dvanajsto obdobje FRČ zaključi ali pa sovpade z 
zaključevanjem obdobja mladostništva (omenili smo že, da le-to iz vidika možganov traja 
od dvanajstega do štiriindvajsetega leta starosti). Avtor Siegel (2014, 161–199) piše, da 
je z vidika starševstva za vzdrževanje odprtega odnosa z mladostnikom v tem obdobju 
ključno to, koliko starši cenijo človeka, v kakršnega odrašča njihov mladostnik, in to na 
vseh nepredvidljivih stopnjah ter izkušnjah, ki jih to obdobje zajema (Siegel 2014, 162). 
Pomembno je, da starši zmorejo opustiti svoja pričakovanja glede tega, kakšen naj bi bil 
njihov mladostnik. To dokazujejo raziskave značaja, ki so pokazale, da mladostnikov 
končni razvoj ni odvisen od njegovega značaja, temveč od tega, kako starši sprejmejo 
njegove lastnosti (Siegel 2014, 184). Poleg tega je za starše mladostnika smiselno, če 
razumejo, da mladostnik ne želi več izmenjave na isti način kot ko je bil otrok, ampak 
želi enakovredno oziroma partnersko izmenjavo (Greenspan in Shanker 2004, 82; Siegel 
2014, 64). 
 Faze čustvenega razvoja v odraslosti in starosti 
2.3.1 Intimnost in dolgoročna čustvena zavezanost odločitvam 
Trinajsta čustvena kompetenca je povezana z vsemi prejšnjimi stopnjami FČR. Gre za 
zmožnost posameznika, da svojo čustveno energijo usmeri v dolgotrajne odločitve. 
Primeri takšnih odločitev so: izbira partnerja, izbira profesionalne kariere, službe, izbira 
stalnega bivališča in podobno. Da se posameznik lahko za nekaj ali nekoga odloči, mora 
v sebi odkriti notranjo gotovost, da je izbira prava. Pri tem mora upoštevati številne 
možnosti in presoditi pristnost notranjih nagibov, ki ga usmerjajo k eni ali drugi izbiri 
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(Cvetek 2014, 153–154). Sklepamo lahko, da se nerazvita čustvena kompetenca kaže 
tako, da posameznik s težavo izbira med več različnimi možnostmi, kar se lahko odraža 
v tem, da se težko odloči za točno določeno področje dela, samo za enega življenjskega 
partnerja. Poleg tega je, ko se za nekaj odloči, pogosto neprepričan v svoje odločitve in 
je glede njih nemiren.   
Tudi v tem obdobju se lahko ponovno navežemo na razlike med moškimi in ženskami. 
Ženske naj bi njihovi možgani in hormoni spodbujali v povezovanje in komunikacije, 
zato se pogosteje odločajo za poklice, ki so bolj družabni. To dokazujejo tudi raziskave, 
ki kažejo, da veliko žensk opusti znanstvene poklice in presedla na bolj družabna 
področja. Hkrati to razloži, da ''pomanjkanje'' žensk v znanstvenih krogih ni posledica 
manjših sposobnosti, ampak zgolj drugačne naravnanosti ženskih možganov (Brizendine 
2007, 28). Zanimivo bi bilo raziskati, če se ta naravnanost ženske odraža tudi v tem, da 
so težje notranje gotove, da je njihova izbira prava, oziroma kako je prepričanje o manjših 
sposobnostih za znanstveno delo povezano z izbiro kariere pri ženski.  
Znanstveniki so dokazali, da se človeški možgani fizično (do določene mere) 
preoblikujejo celo življenje in ne le do adolescence, kot so predvidevali še nedolgo nazaj. 
Možganski razvoj je odvisen od izkušenj ali aktivnosti možganov. Ta pojav se imenuje 
plastičnost možganov (Cvetek 2009, 62–63). Res je sicer, da imajo izkušnje ali aktivnosti 
iz prvih let našega življenja največji vpliv na to, kako se ljudje umirjajo, kako dojemajo 
sami sebe in kako se povezujejo z drugimi, še vseeno pa se človeška psiha stalno poraja 
na novo in možgani nenehno rastejo (Kegan in Laskow Lahey 2009; Siegel 2011, 109). 
Izraznost genov je odvisna od tega, kar se človeku dogaja (glasba, ki jo posluša, knjige, 
ki jih bere, ljudje, ki jih ljubi, čustva, ki jih doživlja)  in vse to globoko vpliva na to, kako 
se razvijajo njegovi možgani oziroma na to, kako se tvorijo krogotoki integracije 
možganov (Siegel in McCall 2009, 25-30; Siegel 2015, 8). Avtorica Bregant (2016, 3) 
piše, da na videz in delovanje možganov po tridesetem letu starosti ne vplivajo več 
razvojni procesi, ampak posameznikov življenjski slog. V tem kontekstu so mišljeni 
zdrav način prehranjevanja, telesna in miselna aktivnost, tveganja v genetskem zapisu za 
določena obolenja (to sicer pride v poštev bolj v procesu staranja), vpliv okolja – tvegano 
življenje, podvrženost okužbam, stresu in podobno.  
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Avtor Siegel (2014, 205–216) v povezavi z vseživljenjsko plastičnostjo možganov 
predstavi sedem dejavnosti za vsakdan, ki znanstveno dokazano ohranjajo zdravo telo in 
močno psiho ter skrbijo za to, da možgani nenehno in vse življenje integrativno rastejo. 
Redno izvajanje teh dejavnosti sproži rast nevronskih povezav in celo nastanek novih 
nevronov. Gre za naslednje dejavnosti: čas za zbranost (ki je povezan s tem, čemu 
posameznik namenja pozornost, ter da se uči vedno novih stvari), čas za igro (dejavnosti 
brez togih pravil, kjer se sprošča dopamin, kemikalija ugodja), čas za povezovanje (pristni 
odnosi z drugimi ljudmi nas delajo bolj prezimljene in stabilne), čas za gibanje (mišljeno 
aerobno gibanje, ki pospešuje bitje srca dlje kot 30 minut in posledično spremeni telesno 
in čustveno stanje v smislu sproščanja jeze, napetosti, stresa), čas zase (zavestna 
prisotnost, čuječnost ali samozavedanje, kjer je posameznik pozoren na svoje telo, misli, 
občutke), čas za počitek (nekaj minut za razbremenitev in umiritev) in čas za spanje (za 
rast možganov, boljše delovanje spomina in imunskega sistema, boljše obvladovanje 
stresa, večja sposobnost osredotočenosti, odstranjevanje toksinov iz možganov) (Siegel 
2014, 205–216). 
2.3.2 Zmožnost čustveno odgovorne skrbi za drugega 
Do štirinajstega obdobja FČR posameznik razvija svoje čustvene kompetence, v 
štirinajstem obdobju pa začne čustvene kompetence posredovati drugim. To pomeni, da 
pomaga drugim razvijati to področje in tako postane ''čustveni trener''. Posameznik z 
razvito kompetenco se lažje sooča z izzivi ohranjanja bližine s partnerjem, ko pridejo 
otroci. Hkrati je do svojih otrok ravno prav strog in ravno prav empatičen (Greenspan in 
Shanker 2004, 84–85). V tem obdobju je posameznik na vrhuncu kar se tiče svoje 
ustvarjalnosti, znanja, izkušenj, poleg tega ima jasno življenjsko vizijo na vseh 
življenjskih področjih. V posamezniku se pojavi želja po dajanju svojega prispevka 
drugim. Če do te želje ne pride, lahko njegovo delovanje postane rutinsko in stereotipno 
(Cvetek 2014, 156).  
V povezavi s štirinajstim razvojnim obdobjem in zmožnostjo čustveno odgovorne skrbi 
za drugega se lahko navežemo na spoznanja avtorice  Brizendine (2007, 113), ki piše o 
tem, da materinstvo žensko spremeni, ker dobesedno spremeni njene možgane oziroma 
spremeni njihovo strukturo in delovanje. Tako se na primer zgodi, da ženska, ki prej ne 
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kaže nobenega zanima za otroke, takoj, ko pride po porodu k sebi, začuti, da je rojena za 
materinstvo. Materinsko vedenje se začne prebujati pod vplivom nosečniških hormonov, 
okrepi pa se ob telesnem stiku z otrokom. Raziskave v tem oziru kažejo, da se ob tesnem 
stiku z dojenčkom začnejo odzivati tudi očetje, posvojitelji in ženske, ki niso bile nikoli 
noseče (Brizendine 2007, 114). Temu je tako, ker začnejo možgani ob dolgotrajnem stiku 
z otrokom izločati oksitocin in tvoriti krogotoke, potrebne za nastanek in delovanje 
materinskih možganov (Brizendine 2010, 110).  
Določeni očetje doživijo hormonske in možganske spremembe, ki so podobne 
spremembam pri njihovih družicah, že v času nosečnosti, ta pojav pa se imenuje pojav 
očetovskih možganov. To se kaže v tem, da partner po tem, ko ženski zaradi nosečnosti 
neha biti slabo, v to fazo preide on in mu je včasih zjutraj tako slabo, da ne more jesti 
zajtrka, ali pa se komaj spravi iz postelje (Brizendine 2010, 106). Iz tega vidika je 
zanimiva tudi raziskava, ki je pokazala, da se v tednih pred porodom pri bodočih očetih 
za 20 odstotkov poveča raven prolaktina, hormona, ki spodbuja nastanek materinega 
mleka. Hkrati se poveča raven stresnega hormona kortizola, kar poveča občutljivost in 
budnost. V prvih tednih po porodu se očetom tudi zmanjša raven testosterona, kar jih 
pripravi na čustveno povezovanje z nemočnim potomcem (Brizendine 2007, 121). V 
povezavi z materinskimi in očetovskimi možgani oziroma z ženskami, ki so mame ter 
moškimi, ki so očetje bi bilo iz vidika naše magistrske naloge zanimivo raziskati, ali so ti 
v povprečju bolj opremljeni za čustveno odgovorno skrb tudi v poslovnem okolju oziroma 
pri svojih podrejenih sodelavcih.  
2.3.3 Zmožnost čustveno odgovorne skrbi za širšo družbeno skupnost 
V petnajstem obdobju FČR se posameznik običajno sooča s svojimi srednjimi leti. 
Izkušnje, povezane z vzgojo otrok, včasih tudi že vnukov, mu prinesejo nove poglede. 
Pogosto je posameznik v tem obdobju soočen z razmišljanjem o novih korakih pri delu 
in družini, saj otroci odrastejo in odidejo. Spremeni se tudi posameznikovo dojemanje 
časa (Greenspan in Shanker 2004, 85–87; Cvetek 2014, 157). Avtorica Cvetek (2014, 
159) v povezavi s tem doda, da posameznik, ki ima doseženo to čustveno kompetenco, 
dojame, da smo vsi ljudje med seboj prepleteni in povezani, ne glede na poreklo, 
narodnost, izobrazbo, ekonomski položaj, veroizpoved, kulturo in podobno. To je 
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podlaga za to, da svojo energijo usmeri v skrb za širšo družbeno skupnost, pa tudi v skrb 
za okolje kot celoto. Poleg tega posameznik razvije neko notranjo moč, ko ima vse, kljub 
temu, da nima nič. Ker zunanje stvari za posameznika nimajo več takšne teže, se v tem 
obdobju začneta prepletati čustvena in duhovna komponenta.  
Kar je za to obdobje še značilno je to, da se posameznik iz leta v leto bolj zaveda svojih 
življenjskih ciljev in stopnje, do katere je uspel te cilje v življenju doseči. Posledično se 
sooča s številnimi občutji kompetenc in ponosa, hkrati pa tudi razočaranj in izgub (Cvetek 
2014, 158). V kolikor posameznik v svojem življenju vidi veliko neuspehov in razočaranj, 
se to lahko odraža tako, da razvije depresijo, postane pesimističen, jezen in podobno 
(Grenspan in Shanker 2004, 86). Avtorica Cvetek (2014, 159) navaja, da najvišjih 
razvojnih stopenj večina posameznikov ne doseže. 
Avtorica Brizendine (2007, 152) v povezavi z zrelimi ženskimi možgani piše o 
menopavzi, ki se v povprečju pri ženskah pojavi pri starosti enainpetdeset let in pol. V 
menopavzi začne ženska doživljati resničnost čisto drugače. Žensko manj zanimajo 
čustveni odtenki, ohranjanje miru ni več na vrhu prednostne lestvice, stvari, ki jih je rada 
počela v preteklosti, ne sprožajo več močnih valov dopamina in zato se ženski včasih ne 
ljubi pogovarjati niti s prijateljicami. Ker nima več majhnih otrok, postane manj pozorna 
na osebne potrebe drugih. Toda to ne pomeni, da možganski krogotoki za nego za vedno 
izginejo. Štirim od petih žensk se po petdesetem letu zdi pomembno, da imajo službo, ki 
je povezana s pomočjo drugim. Čeprav si ženske, ko stopijo v menopavzo, ponavadi 
najprej želijo končno početi nekaj zase, jih kmalu spet potegne v pomoč drugim. Tako se 
ženske lotijo mnogih projektov, kot so usposabljanje predšolskih vzgojiteljev v lokalnem 
izobraževalnem sistemu (Brizendine 2007, 160). Poleg tega mnogo žensk v času 
menopavze doseže svoj vrhunec, saj je breme vzgoje otrok za njimi in njihovi možgani 
niso več tako obremenjeni z materinskimi dolžnostmi. Spet pridobijo na pomenu delo in 
dosežki (Brizendine 2007, 165).  
Avtorica Brizendine (2010, 142) piše, da moški v času zrelih možganov zaradi 
spreminjajočih se ravni hormonov postajajo prijaznejši in nežnejši. Postanejo tudi 
potrpežljivejši in strpnejši. Moški postanejo tudi manj teritorialni in ne čutijo več tako 
močne potrebe, da bi se borili za svoje mesto v hierarhičnem redu. Poleg tega si zreli 
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moški dovolijo pokazati več čustev, ker jih ne skrbi, da se bodo zaradi tega osmešili. 
Zaradi vseh hormonskih sprememb lahko zreli moški postanejo bolj podobni tistemu 
idealu, po katerem hrepenijo ženske. Poleg tega zreli moški možgani spreminjajo tudi 
držo moškega v službi. Zaradi manj testosterona pride do zmanjšane želje po prevladi in 
zmanjšane želje po premagovanju tekmecev, kar pomeni, da zmaga ni več tako 
pomembna, pomembno pa utegne postati sodelovanje (Brizendine 2007, 143).  
2.3.4 Modrost 
Obdobje starosti prinese posamezniku zmožnosti širše modrosti, ki je osvobojena 
egocentričnih in praktičnih skrbi, značilnih za prejšnja obdobja. Življenje postane veliko 
bolj končno in misel na smrt je nekaj običajnega, cilji so bili ali niso bili doseženi, otroci 
in vnuki so lahko ali niso del njegovega življenja, partner je lahko ali ni prisoten. V tem 
obdobju posameznik integrira svoje življenjske izkušnjo v koherentno oziroma povezano 
življenjsko zgodbo, ki povezuje vse dimenzije njegovega razvoja, njegove življenjske 
izkušnje, vrednote in načela. Posameznik, ki je osvojil to razvojno obdobje, je glede svoje 
življenjske poti pomirjen, v njej vidi smisel in razume, zakaj so se mu določene izkušnje 
zgodile (Greenspan in Shanker 2004, 87–88; Cvetek 2014, 163).  
Staranje je povezano z mnogimi strukturnimi, fiziološkimi, biološkimi, kemičnimi in 
psihološkimi spremembami, čemu se ne morejo izogniti niti možgani. Procesi možganske 
atrofije oziroma možganskega upada se v povprečju začnejo kazati na začetku šestdesetih 
let. Atrofija sicer ni vedno povezana z dejanskim delovanjem možganov (Kavčič 2015, 
70). S strukturnega vidika prihaja v možganih do zmanjšanja volumna možganskega tkiva 
in povečanja volumna cerebrospinalne tekočine, kar se najbolj kaže pri zmanjšanih 
vijugah in povečanih brazdah. Poleg tega s staranjem pride do tanjšanja možganske skorje 
ter zmanjšanja volumna beline. Po petdesetem letu možgani atrofirajo približno od 0,5 do 
1 odstotka letno, pri čemer se vsi možganski predeli ne zmanjšujejo enakomerno (Kavčič 
2015, 71). Na tem mestu je smiselno dodati, da med posamezniki glede tega obstajajo 
velike razlike (Cvetek 2014, 165). Ponavadi volumen hitreje upada na področju 
frontalnega (čelnega) režnja, okcipitalni (zatilni) reženj pa ponavadi ostaja precej časa 
nespremenjen. Danes se ve, da glavni vzrok zmanjšanja možganskega tkiva ni odmiranje 
nevronov, ampak do tega prihaja predvsem zaradi sprememb v možganski belini 
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(zmanjšanje števila sinaps). Prihaja tudi do biokemičnih sprememb, to pa vse vpliva na 
delovanje nevronskih mrež, poleg tega se v možganih začnejo nabirati metabolični 
odpadki, kar upočasni prenos električnih impulzov (nevronskih sporočil). V starejših 
možganih prihaja tudi do zmanjšane količine dopamina, kar se odraža v zmanjšani 
gibljivosti udov ter zmanjšani kognitivni prilagodljivosti. Hkrati je prisotnega manj 
serotonina in glutamata (Kavčič 2015, 72–73). Drugače je z doživljanji čustev, saj se v 
obdobju starosti povečujejo doživljanje pozitivnih čustev, učinkovitost čustvene 
regulacije in zmožnost kontrole čustev (Cvetek 2014, 166).  
Novejše raziskave so pokazale, da se možganska plastičnost ohrani tudi pri starajočih se 
možganih. O tem na primer priča raziskava dr. Janine Boyke, v kateri so šestdesetletnike 
učili žonglirati, pri slikanju možganov pa so ugotovili, da so se povečali tisti deli sivine, 




3. ČUSTVENA INTELIGENCA 
Ker teorija FČR avtorja Greenspana v kontekstu delovanja posameznika v poslovnem 
okolju  trenutno še ne obstaja, smo se odločili, da v tretjem delu magistrske naloge 
nekoliko podrobneje obravnavamo čustveno inteligenco, saj je o tej v kontekstu 
poslovnega okolja in vodenja napisano zelo veliko.  
 Definicija čustvene inteligence 
Do pojava čustvene inteligence je pogosto kot edini napovednik uspešnosti veljal 
standardni koncept inteligentnosti, ki se izraža z inteligenčnim količnikom (ang. 
Intelligence Quotient - IQ), in ki v osnovi utrjuje mit o razcepu med razumom in čustvi  
(Milivojević 2008, 244–245; Mohanadasan 2014, 120). Sam izraz inteligenčnega 
količnika je leta 1912 uvedel nemški psiholog William Stern, ko je predlagal test, ki bi 
pomagal določiti otroke z višjim inteligenčnim količnikom in otroke z nižjim 
inteligenčnim količnikom, ki imajo posebne izobraževalne potrebe (Informacije o testih 
inteligence 2017).  
Izraz čustvena inteligenca je prvi omenil Wayne Payne, in sicer v svoji doktorski nalogi 
leta 1985 z naslovom A Study of Emotion: Developing Emotional Intelligence (Misra in 
Biswal 2016, 25-27). Tudi avtor Stanley Greenspan, katerega teorijo o FČR smo 
pregledali v prejšnjem poglavju, je leta 1989 postavil model čustvene inteligence 
(Greenspan 1989), leta 1990 pa sta s svojim modelom čustvene inteligence sledila John 
Mayer in Peter Salovey (1990, 190), ki sta izpostavila štiri temelje čustvene inteligence: 
- Sposobnost natančno zaznavati, oceniti in izraziti čustva, 
- zavestno občutenje ali vzbujanje čustev, da posameznik bolje razume sebe in 
druge, 
- sposobnost razumeti čustva in spoznanja, ki jih čustva prinašajo, 




Avtor Weisinger (2001, 17) piše, da je čustvena inteligenca v svojem bistvu inteligentna 
uporaba čustev. Posameznik svoja čustva namerno uporablja tako, da mu pomagajo k 
takšnemu vedenju in mišljenju, ki mu je v korist. Čustveno inteligenco posameznik 
uporablja tako na osebni ravni (ko pomaga sam sebi) kot tudi na medosebni (ko pomaga 
drugim) (Weisinger 2001, 18).  
 Čustvena inteligenca – Daniel Goleman 
Na področju čustvene inteligence je eden najbolj znanih avtorjev Daniel Goleman, ki je 
svoj model o čustveni inteligenci predstavil leta 1995.  Spretnosti čustvene inteligence 
temeljijo na posameznikovem zavedanju sebe, motivaciji, obvladovanju sebe, empatiji in 
njegovih spretnostih glede medosebnih odnosov (Goleman 2001, 38–39). Avtor 
izpostavi, da se spretnosti čustvene inteligence med seboj nadgrajujejo. Samozavedanje 
je pogoj za obvladovanje sebe in empatijo, samoobvladovanje in zavedanje sebe sta pogoj 
za motivacijo, vse štiri omenjene spretnosti pa pogoj za učenje družbenih spretnosti 
(Goleman 2001, 39). Ker se v magistrski nalogi osredotočamo na čustvene kompetence 
v povezavi z vodstvenim kadrom, je prikaz zgradbe spretnosti čustvene inteligence v 
spodnjih tabelah napisan v kontekstu delovanja posameznika v organizacijskem 
poslovnem okolju. Tabele so narejene in povzete po knjigi Čustvena inteligenca na 




3.2.1 Osebne spretnosti (določajo, kako posameznik obvladuje sam 
sebe) 
Tabela 1 
Čustvene spretnosti, povezane z zavedanjem sebe (Goleman 2001, 70–82). 
Zavedanje sebe:  Posameznik pozna svoje notranje doživljanje, svoje notranje vire in 
svoje notranje zaznave.  
Čustvena 
zavest  
Razvita čustvena spretnost pomeni, da posameznik prepoznava svoja 
čustva in njihov učinek. Takšen posameznik razume, katero čustvo 
doživlja in zakaj, se zave povezave med čustvi in med tem, kar misli, dela 





Razvita čustvena spretnost pomeni, da ima posameznik nepristranski 
občutek za lastne zmogljivosti in omejitve, jasno podobo o sebi in o tem, 
kaj mora izboljšati ter se je sposoben učiti iz izkušenj. Poglablja se vase, 
se uči iz izkušenj, je sprejemljiv za povratno informacijo in ima smisel 




Razvita čustvena spretnost pomeni, da ima posameznik močen občutek 
za lastno vrednost in za svoje sposobnosti. Takšen posameznik izreče tudi 
nepriljubljena mnenja, se izpostaviti, če je treba zagovarjati resnico, je 
odločen in se pravilno odloča tudi, ko je negotov in pod pritiskom. 
 
Spretnost zavedanja sebe, kot jo je definiral avtor Goleman (2001), lahko povežemo s 
spretnostjo samozavedanja, ki jo omenja avtor Weisigner (1998, 20). Posameznik, ki ima 
visoko stopnjo samozavedanja, je zmožen sam sebi prisluhniti, se opazovati pri delovanju 
in vplivati na svoja dejanja sebi v prid (slednja lastnost glede na Golemana spada že v 
zmožnost obvladovanja sebe). Samozavedanje je torej temelj, na katerem stoji vse drugo 
znanje o čustveni inteligenci, razvija pa se tako, da se posameznik poglablja v svoje 





Čustvene spretnosti, povezane z obvladovanjem sebe (Goleman 2001, 90–111). 
Obvladovanje sebe: Posameznik obvladuje svoje notranje doživljanje, vzgibe in vire.  
Nadzorovanje 
sebe 
Posameznik z razvito čustveno spretnostjo zmore obvladovati svoja 
močna čustva in vzgibe tudi v težkih situacijah, kar pomeni, da ostane 
zbran, pozitivno razpoložen in neustrašen.  
Zanesljivost 
 
Posameznik z razvito čustveno spretnostjo ohranja merila za 
odkritost in poštenost. Takšen posameznik gradi zaupanje na osebni 
zanesljivosti in verodostojnosti, zmore priznati svoje napake in 




Posameznik z razvito čustveno spretnostjo prevzema odgovornost za 
osebno storilnost. Takšen posameznik izpolnjuje obveznosti in drži 
obljube, izpolnjuje lastne cilje, pri delu je natančen in urejen.  
Prilagodljivost 
 
Posameznik z razvito čustveno spretnostjo je prožen pri 
obvladovanju sprememb. Takšen posameznik zmore izpolniti več 
zahtev hkrati, razvršča zadeve po pomembnosti in se naglo 
spreminja. Svoje odzivanje in taktiko spreminja glede na okoliščine.  
Dojemljivost 
(dovzetnost) 
za novosti  
 
Posameznik z razvito čustveno spretnostjo je zadovoljen, ko prihaja 
do novih zamisli, pristopov in spoznanj. Izmišlja si izvirne rešitve za 
probleme, v svojem mišljenju zavzema nova in tvegana stališča. 
 
Spretnost obvladovanja sebe, kot jo je definiral avtor Goleman (2001), lahko povežemo 
s spretnostjo obvladovanja čustev, ki jo omenja avtor Weisigner (1998, 20), pri čemer se 
najbolj pokriva lastnost, ki jo Goleman poimenuje kot nadzorovanje sebe. Avtor 
Weisinger (1998, 20) piše, da obvladovanje čustev pomeni, da posameznik svoja čustva 
razume in to razumevanje uporabi za učinkovito ravnanje v posameznih situacijah. 
Pomembno je, da posameznik razume, kako čustva nastajajo, ter se jih potem nauči 
obvladovati (vsaj delno) že s tem, ko prepozna vzroke, ki jih sprožajo. Glavni izziv pri 
obvladovanju čustev je, kako jih spraviti na raven, na kateri lahko posameznik ponovno 





Čustvene spretnosti, povezane z motivacijo (Goleman 2001, 129–145). 





Posameznik z razvito čustveno spretnostjo si prizadeva za osebno 
napredovanje oziroma za doseganje ali izpolnjevanje meril odličnosti. 
To pomeni, da je usmerjen k (visokim) ciljem, a hkrati tvega na ravno 
prav premišljen način.  
Zavezanost 
 
Posameznik z razvito čustveno spretnostjo ima osebne cilje usklajene s 
cilji skupine ali organizacije in se je pripravljen žrtvovati za izpolnitev 
skupnih ciljev. Pri odločanju in izbiranju se opira tudi na temeljne 
vrednote in poslanstvo v skupini ali organizaciji.  
Pobuda 
 
Posameznik z razvito čustveno spretnostjo je pripravljen za odziv na 
vsako priložnost. Za izpolnitev ciljev običajno stori več, kot običajno 




Posameznik z razvito čustveno spretnostjo je vztrajen pri izpolnjevanju 
ciljev in to kljub oviram in zadržkom.  Takšen posameznik dela v upanju 
na uspeh in ne iz strahu pred polomom. Na ovire gleda kot na nujno, 
vendar obvladljivo zlo in jih ne jemlje kot osebne pomanjkljivosti. 
 
Spretnost motivacije, kot jo je definiral avtor Goleman (2001), lahko povežemo s 
spretnostjo samomotivacije, ki jo omenja avtor Weisigner (1998, 21). Ko je posameznik 
motiviran, je sposoben nalogo začeti, vztrajati in jo dokončati ter sproti odpravljati 
morebitne ovire (Weisinger 1998, 21). Glede na avtorja Weisingerja (1998, 97) so viri 
motivacije štirje: posameznik sam (njegove misli, vznemirjenje, vedenje), odnosi (dobri 
prijatelji, družina in sodelavci), čustveni mentorji (resnična ali izmišljena oseba), okolje 
(zrak, svetloba, zvoki, sporočila v pisarni). Posameznik sam je najmočnejši vir motivacije 
in demotivacije. Odnosi imajo velik pomen v primeru velikih ovir, saj je najbolj 
demotivacijsko to, če posameznik misli, da se mora s situacijo spoprijeti čisto sam. Tri 
temeljne značilnosti motivacijskega odnosa so zaupanje, ustreznost in dosegljivost. 
Čustveni mentorji so ''junaki'', ki posameznika navdušujejo, ki so mu vzor. Čeprav 
posameznik morda nima velikega nadzora nad svojim delovnim okoljem, se vseeno lahko 
obda s predmeti, ki ga navdušujejo, in si organizira svoj delovni prostor tako, da dela zanj 




3.2.2 Družbene spretnosti (odločajo, kako posameznik obvladuje 
medosebne odnose) 
Tabela 4  
Čustvene spretnosti, povezane z empatijo (Goleman 2001, 151–169). 




Posameznik z razvito čustveno spretnostjo prepoznava občutke in 
poglede drugih ter izkazuje zanimanje za njihove težave. Takšen 
posameznik je pozoren, zna poslušati, ne skriva rahločutnosti in 




Posameznik z razvito čustveno spretnostjo prepoznava potrebe drugih 
po napredovanju in je prepričan o njihovih sposobnostih. Takšen 
posameznik priznava in nagrajuje zmožnosti in dosežke drugih ljudi.  
Ustrežljivost 
 
Posameznik z razvito čustveno spretnostjo predvideva, prepoznava in 
izpolnjuje potrebe drugih. Na različne načine se trudi, da bi vzbudil 
njihovo zadovoljstvo in si zagotovil njihovo zvestobo. Z veseljem 




Posameznik z razvito čustveno spretnostjo ustvarja priložnosti za 
sodelovanje različnih ljudi.  Spoštuje ljudi drugačnega porekla, je 




Posameznik z razvito čustveno spretnostjo zna odkriti in razumeti 
odločilne družbene povezave, natančno prepoznava, kakšna je 
stvarnost v organizaciji in zunaj nje. 
 
Spretnost empatije, kot jo je definiral avtor Goleman (2001), lahko na splošno povežemo 
s spretnostjo učinkovitih komunikacijskih sposobnostih, ki jo omenja avtor Weisigner 
(1998, 22), natančneje pa s spretnostjo uporabe tankočutnosti (Weisinger 1998, 148). 
Pogoj za razvoj tankočutnosti do drugih je, kot je bilo že nakazano, razvoj 
samozavedanja. Pri tankočutnem sporazumevanju je posameznik pozoren na to, kakšen 
vpliv ima on sam na čustva, misli in vedenje drugega ter potem temu primerno prilagaja 
komunikacijo. Na ta način posameznik pokaže drugi osebi, da ima posluh za to, kar ona 
čuti, kar ji omogoča, da se v pogovoru z njim počuti varnega in spoštovanega.  
O pomenu empatije, stika ali razumevanja se veliko govori tudi v okviru 
nevrolingvističnega programiranja. Pri ustvarjanju dobrega stika naj bi imele besede 
samo 7 % doprinosa, vse ostalo temelji na tonu glasu (38 %) in neverbalni komunikaciji 
(55 %), kamor spadajo očesni stik, kretnje rok, telesna drža in podobno. Poleg tega so 
pokazatelji dobrega stika med dvema človekoma notranji občutki oziroma občutek 
47 
 
povezanosti z neko osebo, spontani komentarji in medsebojno zrcaljenje ter spremljanje 
dveh oseb (O'Connor in Seymour 1996, 24). Kar je po tej teoriji ključna razlika med 
odnosi, kjer obstaja dober stik in med odnosi, kjer dobrega stika ni, je, da je v prvih 
odnosih (ponavadi) vzpostavljanje odnosa lahkotno in samoumevno, pri drugih odnosih 
pa se je potrebno za odnose truditi. Pomanjkanje dobrega stika ljudje pogosto doživljamo 
kot negativno izkušnjo (O'Connor in Seymour 1996, 24–29). 
Tabela 5 
Čustvene spretnosti, povezane z družbenimi spretnostmi (Goleman 2001, 182–250). 




Posameznik z razvito čustveno spretnostjo obvlada učinkovite 
taktike prepričevanja, zna pritegniti ljudi k sodelovanju, uporablja 
neposreden vpliv, da si pridobi privoljenje ali podporo. 
Sporazumevanje 
 
Posameznik z razvito čustveno spretnostjo pozorno posluša in je 
prepričljiv v oddajanju sporočil. Uspešen je v vzpostavljanju 




Posameznik z razvito čustveno spretnostjo se pogaja in rešuje 
nesporazume. Zna obvladati težavne ljudi in napete okoliščine z 
diplomatsko spretnostjo in taktiko, zmore zaznati, kje bi lahko 
izbruhnil spor in zagovarja kompromisne rešitve.  
Vodenje 
 
Posameznik z razvito čustveno spretnostjo navdihuje in usmerja 
posameznike in skupine. Takšen posameznik je odločen in 
navdušen nad skupno vizijo in poslanstvom, zna usmerjati druge 





Posameznik z razvito čustveno spretnostjo spodbuja, uvaja in 
obvladuje spremembe. Razume, kdaj je neka sprememba potrebna, 




Posameznik z razvito čustveno spretnostjo ustvarja vezi in vzdržuje 
koristne odnose. Razume pomen obsežne mreže neuradnih 




Posameznik z razvito čustveno spretnostjo je pri neki dejavnosti 
usklajen z drugimi in hkrati usmerjen k skupnim ciljem. Ohranja 




Posameznik z razvito čustveno spretnostjo ustvarja usklajeno 
dopolnjevanje med člani skupine in pri izpolnjevanju skupnih 
ciljev. Prispeva k izgradnji timske identitete, solidarnosti in 
zavezanosti. 
 
Družbene spretnosti kot jih je definiral avtor Goleman (2001), lahko povežemo s 
spretnostmi učinkovitih komunikacijskih sposobnosti, znanjem o medosebnih odnosih in 
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s spretnostmi, ko posameznik pomaga drugim oziroma s spretnostmi čustvene inteligence 
v odnosih z drugimi, ki jih omenja avtor Weisinger (1998, 22–23). Pri komunikacijskih 
spretnostih avtor omenja pet spretnosti: samorazkrivanje, odločnost, dinamično 
poslušanje, kritika in skupinska komunikacija. Pri znanju o medosebnih odnosih avtor 
omenja, da je odnos sestavljen iz zadovoljevanja potreb drugega, sporazumevanja z njim 
v daljšem časovnem obdobju in posredovanja čustev, misli ter idej. Dve spretnosti za 
obvladovanje medosebnih odnosov sta spretnost komuniciranja na primerni ravni ter 
spretnost učinkovite izmenjave informacij. Spretnosti, ko posameznik pomaga drugim 
pomenijo, da posameznik pomaga drugim obvladovati čustva in se učinkovito 
sporazumevati, razreševati težave ter konflikte in postati motiviran (Weisinger 1998, 23).  
Golemanovo spretnost obvladovanja sporov lahko nadgradimo z razumevanjem 
Killemanovega testa, kjer je izpostavljenih več stilov reševanja konfliktov: uveljavljanje, 
sodelovanje, kompromis, izogibanje in popustitev (Kenneth in Kilmann 2010). Avtor 
Killeman piše,  da je učinkovitost upravljanja konflikta odvisna od tega, kakšen je 
konflikt in kakšne veščine zahteva. Vsak od nas je zmožen uporabljati vse stile, in nihče 
od nas nima zgolj enega togega stila, kako se sooča s konflikti. Zaradi osebnostnih 
značilnosti in navad se posamezniki nagibajo k pogostejši uporabi enega ali dveh stilov. 
Reševanje konflikta je odvisno od osebnostnih preferenc in zahtev situacije. Uveljavljanje 
je smiselno v hitrih/nujnih primerih, pri pomembnih vprašanjih, ko se izvaja 
nepriljubljene akcije kot so zmanjševanje stroškov, in za zaščito samega sebe pred ljudmi, 
ki te želijo izkoristiti. Sodelovanje je smiselno, ko so interesi vseh vpletenih preveč 
pomembni, da bi jih rešili s kompromisom za pridobivanje pripadnosti ljudi, saj se 
njihove interese upošteva pri iskanju rešitve, za predelavo močnih čustev v medsebojnih 
odnosih in podobno. Kompromis je smiseln, ko so cilji pomembni, niso pa vredni uporabe 
bolj agresivnih stilov in ko sta dva nasprotnika z enako močjo zavezana k skupnim ciljem. 
Izogibanje je smiselno, ko je potencialna škoda konfrontacije konflikta večja kot učinki 
njegove rešitve. Prilagajanje/popustitev je smiselna, ko je problem veliko bolj pomemben 
drugi osebi, za grajenje vnaprejšnjega kredita za bolj pomembne probleme in podobno 




4. RELACIJSKA DRUŽINSKA TERAPIJA IN 
(NEVRO)VODENJE 
 Glavna teoretična izhodišča relacijske družinske terapije 
Utemeljitev RDT Christian Gostečnik (2011, 9) navaja, da je RDT inovativni psiho-
biološki model, ki temelji na treh osnovnih nivojih doživljanja, in sicer na sistemskem, 
interpersonalnem in intrapsihičnem. Ti nivoji se nadaljnje delijo na kognitivno-mentalni 
in somatski del in so osnovani na petih principih: projekcijsko-introjekcijski 
identifikaciji, kompulzivnem ponavljanju, temeljnemu afektu, afektivnemu psihičnemu 
konstruktu in regulaciji afekta. Doživetja iz zgodnje mladosti, telesne senzacije in zlasti 
temeljni afekti, ki se pri tem ustvarjajo, se stalno obnavljajo na vseh treh nivojih 
doživljanja. RDT zagovarja progresivni proces odkrivanja temeljnih afektov in z njimi 
povezanih afektivnih psihičnih konstruktov. Če na primer na sistemski ravni ni mogoče 
priti do rešitve, terapevt išče razrešitev na interpersonalni in nazadnje na intrapsihični 
ravni (Gostečnik 2011, 10).  
RDT v svoji teoriji zajema tri relacijske modele, dodan pa ima še sistemski vidik: 
interpersonalno psihoanalizo, objekt-relacijsko teorijo in psihologijo jaza. Na osnovi 
interpersnalne analize RDT raziskuje temeljne afekte, način regulacije afekta in njegov 
prenos na druge. Objekt relacijska teorija vpliva na RDT predvsem z upoštevanjem 
zgodnjih objektov kot so starši in druge pomembne osebe, oziroma notranjepsihičnih 
podob. Na osnovi psihologije jaza pa RDT upošteva tudi vpliv intrapsihičnih podob 
posameznika, ki so nastale na podlagi primarnih odnosov s pomembnimi drugimi na 
njegovo samopodobo (Repič 2015, 117–118).  
Afektivni psihični konstrukt je v svoji osnovi kompleksen obrambni mehanizem. Ta 
obrambni mehanizem omogoča, da posameznik odcepi, potlači, zanika ali disociira 
določene neprijetne, boleče ali travmatične psihične vsebine. Posameznik to počne, ker 
se želi zavarovati pred bolečimi čustvi, kot so žalost, prizadetost, osamljenost, zavrženost, 
strah in podobno. To mu onemogoča, da bi se soočil s svojimi psihičnimi zapleti ali 
travmami, pa vendar preko mehanizma projekcijsko introjekcijske identifikacije prenese 
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te vsebine na drugega in tako se vzorec ponovi (Gostečnik 2007, 41–45; Gostečnik 2010, 
317).  
Temeljni afekt predstavlja posameznikove najgloblje psihične vsebine. Gre za organske 
senzacije, ki označujejo psihosomatske vsebine in psiho biološka stanja, ki izhajajo iz 
telesnih senzacij (Gostečnik 2007, 28; Gostečnik 2011, 63). Te vsebine vzdržujejo celoten 
družinski sistem v njegovi funkcionalnosti. Poleg tega so večkrat prikrite in jih je težko 
najti (Gostečnik 2010, 320). Navzven se obrambni mehanizmi ali afektivni psihični 
konstrukti kažejo kot fobije, psihosomatska obolenja, zloraba drog in alkohola, zakonski 
konflikti, nepripravljenost in nerazpoložljivost za zdrav, funkcionalen odnos in podobno. 
V ozadju so temeljni afekti jeze, žalosti, besa, groze, sramu ali strahu, ki zaznamujejo 
neke odnose (Gostečnik 2007, 28; Gostečnik 2010, 320). To je mogoče, ker je nek 
temeljni afekt ustvarjen na osnovi primarnega odnosa z materjo in očetom v zgodnjem 
otroštvu (Schore 2003). Posameznik kasneje v življenju nezavedno išče podobne ljudi in 
situacije, v katerih se lahko temeljni afekt ponovno v polnosti razvije in udejanji 
(Gostečnik 2010, 318). Pri tem nezavedno močno sodeluje tudi posameznikov kemični 
in hormonski sistem. Ta zbliža dve osebi, da ustvarita odnos. Z delovanjem telesa lahko 
pojasnimo, zakaj na primer zlorabljena oseba, ne glede na travmatiziranost, teži k 
ponovnemu škodljivemu odnosu. Odnos ji obljubljala pripadnost. Ta oseba se umiri šele, 
ko ponovno doživi sram in gnus in to na nezavedni ravni tudi išče. Takšna oseba namreč 
nima notranje psihičnih razmejitev, saj so bile z zlorabo porušene. Posledično je ranljiva 
za vse mogoče nove zlorabe (Gostečnik 2010, 319).  
Kot je bilo nakazano v zgodnjih odstavkih, sta najgloblja gonilna sila vsakega 
nefunkcionalnega sistema temeljni afekt in afektivni psihični konstrukt. Posameznik 
boleče dele svoje psihične strukture (temeljne afekte) odcepi in zanika (afektivni psihični 
konstrukt). Posameznik kasneje zaradi mehanizma projekcijsko introjekcijske 
identifikacije te vsebine prenese na drugega (Gostečnik 2010, 320–321). Projekcijsko 
introjekcijska identifikacija je temeljna dinamika vseh medčloveških odnosov oziroma je 
najosnovnejši način komunikacije med dvema posameznikoma (Gostečnik 2007, 20). Gre 
za mehanizem ponovnega kreiranja starih zapletov, ki temelji na mehanizmu 
kompulzivnega ponavljanja. Projekcijsko introjekcijska identifikacija vsebuje vse 
oblike vedenjskih uprizarjanj nezavednih mentalnih vsebin, ki jih posameznik ne more 
51 
 
izraziti z besedami, saj so preveč boleča ali pa spadajo v areno predverbalnega razvoja, 
ko otrok še ni znal govoriti, zato tudi verbalnega spomina še ni (Gostečnik 2010, 323). 
Kljub temu ti spomini ostanejo zapisani v obliki organskega spomina, ki se ob sorodnih 
ali podobnih vzdušjih ob določenem posamezniku ponovno prebudi (Gostečnik 2010, 
324). Mentalne vsebine, ki se prenašajo preko mehanizma projekcijsko introjekcijske 
identifikacije so lahko čutenja, afekti, vedenja, vzdušja, vzorci in zlasti psihobiološka 
stanja (Schore 2003). To pomeni, da bo posameznik razdiralna čutenja, ki jih je v sebi 
potlačil, zanikal ali odcepil, spet prebudil oziroma preko projekcijsko introjekcijske 
identifikacije prenesel na druge ter jih tako spodbujal v odnosu z drugimi. Naloga 
posameznika je, da odkrije, kateri temeljni afekti se prek projekcijsko introjekcijske 
identifikacije ponovno vzpostavljajo in mu onemogočajo zdravo funkcioniranje 
(Gostečnik 2010, 326). V terapevtskem procesu se proces projekcijsko introjekcijske 
identifikacije imenuje proces transferja in kontratransferja. S temi izrazi se opisuje 
vzajemnost in valentnost med terapevtom in klientom (Gostečnik 2007, 23).  
Z vidika terapevtskega dela po RDT modelu je bistvena regulacija afekta. RDT terapevt 
poskuša v odnosu s klientom predelati in spremeniti nefunkcionalne klientove afekte v 
bolj funkcionalne. Cilj je, da bi posameznik boljše funkcioniral sam s sabo in v 
medosebnih odnosih z drugimi ter da bi lažje pripomogel k funkcionalni sistemski 
homeostazi. Gre torej za regulacijo bolečih in travmatičnih afektov na funkcionalen način 
(Gostečnik 2007, 28–31; Gostečnik 2011, 73). Pri tem se terapevt osredotoča na 
identifikacijo afektivnih psihičnih konstruktov, kateri se kažejo kot problematično 
vedenje ali simptomi, ki zavirajo bolečino in posledično onemogočajo funkcionalno 
vedenje (Gostečnik 2007, 28–31; Gostečnik 2011, 74).  
  Glavna teoretična izhodišča nevroznanosti in (nevro) vodenja 
Nevroznanost oziroma znanost o možganih je v svoji osnovi povezana z zgodovino 
medicine in s percepcijo človeka. V to področje je vključenih veliko različnih področij 
kot so nevrologija (del medicine, ki se ukvarja z motnjami živčnega sistema), 
nevrobiologija (proučevanje možganov in njegovih bioloških funkcij), nevrokemija 
(proučevanje kemijskih procesov na molekularni ravni v živčnem sistema), 
nevropsihologija (poddisciplina psihologije), kognitivna nevroznanost (proučevanje 
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miselnih procesov, natančneje pozornosti, nagrajevanja, spomina in straha) in podobno. 
Nevrobiologijo, eno od področij nevroznanosti, smo precej podrobno obravnavali v 
poglavju o teoriji FČR. Morda je s stališča našega magistrskega dela najpomembnejša 
povezanost nevroznanosti s tako imenovano nevropsihoterapijo, ki uporablja 
nevroznanstvena spoznanja za razlago in zdravljenje psiholoških težav (Ghadiri, 
Habermacher in Peters 2012). Sem (vsaj delno) spada tudi RDT, saj se strokovnjaki s tega 
področja pri utemeljevanju svojega dela v zadnjem času pogosto sklicujejo na spoznanja 
nevroznanosti in jih prepletajo s teoretičnimi izhodišči RDT (Repič 2008, 12–-125; 
Cvetek 2009, 59–64; Cvetek 2013, 11–36).  
V poslovnem organizacijskem okolju je nevroznanost povezana s tako imenovano 
nevroekonomijo. Izraz nevroekonomija je bil prvič uporabljen leta 2004, nadalje pa je 
povezan s področji nevromarketinga (proučevanje vplivanja na možgane kupcev glede 
odločanja za nakup in grajenja znamke), nevrofinanc (proučevanje motivov in procesov 
v možganih, ki vplivajo na finančne odločitve) in nevrovodenja  (Ghadiri, Habermacher 
in Peters 2012). Pri tem avtorja Lindebaum in Jordan (2014, 898) glede nevroznanosti v 
poslovnem organizacijskem okolju opozarjata, da je ta znanost precej manj natančna in 
dodelana kot trdijo številni avtorji in poudarjata, da so na tem področju potrebne dodatne, 
predvsem pa bolj specifične raziskave, saj je trenutna praktična uporabnost teh spoznanj 
pogosto precenjena.  
Enotna definicija nevrovodenja še ne obstaja, sam izraz pa je bil prvič uporabljen leta 
2006. Uporabil ga je David Rock v članku z naslovom The neuroscience of leadership. 
Avtorja Lafferty in Alford (2010, 32) pišeta, da nevrovodenje združuje znanje 
nevroznanosti, ki se dotika področij vodenja, managementa in razvoja ljudi ter 
organizacij. S spoznanji nevroznanosti postaja prej ''mehka'' znanost vodenja ''trda'' 
znanost, osredotoča pa se na to, kako posamezniki sprejemajo odločitve in rešujejo 
probleme, obvladujejo čustva, sodelujejo in vplivajo na druge ter izvajajo procese 
spremembe (Lafferty in Alford 2010, 33). V kontekstu sprejemanja odločitev se 
raziskave osredotočajo na raziskovanje fokusa (ang. focus), stresa (ang. stress) in 
vpogleda (ang. insight). Pri vpogledu se raziskave nadaljnje osredotočajo na kreativnost 
in inovativnost, kar je povezano s spretnostjo reševanja problemov (Lafferty in Alford 
2010, 33–34). Z vidika čustev se raziskave osredotočajo na vprašanje, kaj se naredi v 
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možganih, ko posamezniki poskušajo nadzorovati svoja čustva in počutje. Pri 
sodelovanju in vplivanju na druge se izpostavlja družbena narava možganov, pri izvajanju 
sprememb pa narava spomina in dogajanje v možganih tekom procesov sprememb 
(Lafferty in Alford 2010, 35–36). Cilj uporabe načel nevrovodenja je izboljšati stopnjo 
oziroma način razmišljanja podrejenih sodelavcev in jim omogočiti nov, drugačen 
pogled. Pri tem ne gre za poskus ''pranja možganov'' ali manipulacije podrejenih 
sodelavcev (Grah in Dimovski 2014, 3).  
Iz vidika naše magistrske naloge je uporabna definicija, ki jo v knjigi z naslovom 
Neuroleadership: A Journey Through the Brain for Business Leader  uporabijo avtorji 
Ghadiri, Habermacher in Peters. Avtorji pišejo, da je cilj nevrovodenja zagotoviti vodjem 
znanje in orodja, s katerimi lahko spodbujajo možganom prijazno delovno okolje zase in 
za svoje sodelavce. Možganom prijazno delovno okolje pomeni, da se v poslovnem 
okolju spodbuja zadovoljevanje štirih osnovnih človeških potreb, kar vodi v integrirano 
oziroma povezano delovanje možganov. Štiri osnovne potrebe, ki so bile izpostavljene, 
so potreba po navezanosti (ang. attachment), potreba po orientaciji in kontroli (ang. 
orientation and control), potreba po občutku lastne vrednoti – samopodobi (ang. self-
esteem) ter potreba po dobrem počutju in izogibanju bolečini (ang. pleasure and pain 
avoidance) (Ghadiri, Habermacher in Peters 2012). Pri tem je potrebno poudariti, da je 
nemogoče zadovoljiti vse potrebe hkrati. Skladnost se ustvarja tako, da se vsaki od 
nasprotujočih si potreb nameni določen del dneva. Ko posameznik usklajuje in 
uravnoveša svoje različne potrebe, je bolj prožen, prilagodljiv in odprt za spremembe, 
poln energije, ima občutek povezanosti z drugimi in je tudi bolj stabilen (Siegel 2014, 
52–54).  
Kar je pri zgoraj omenjeni definiciji nevrovodenja zanimivo je, da so avtorji za glavno 
izhodišče vzeli teorijo o štirih osnovnih potrebah, ki jo je v kontekstu nevroznanosti leta 
2004 prvi opisal Klaus Grawe, ko je poskušal spoznanja nevroznanosti povezati s 
področjem psihoterapije. Avtorji so izhajali iz predpostavke, da možgani vseh zdravih 
človeških bitij delujejo po istih principih. Vsi zdravi ljudje imajo iste možganske 
strukture, ki so odgovorne za iste procese. Teorija o štirih osnovnih potrebah naj bi tako 
definirala optimalne pogoje za človeški razvoj (Ghadiri, Habermacher in Peters 2012; 
Siegel in Pearce McCall 2009, 34).  
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Na podlagi vsega omenjenega lahko zaključimo, da je nevroznanost s svojimi spoznanji, 
med drugim, omogočila lažje prepletanje znanja iz področja psihoterapije z disciplino 
vodenja. S to mislijo v ozadju bomo v naslednjem poglavju poskušali povezati določene 
teoretične poudarke RDT oziroma koncepte, na katerih sloni RDT, z (nevro)vodenjem.  
  Povezava (relacijske družinske) terapije z (nevro)vodenjem 
4.3.1 Plastičnost možganov in razumevanje procesov sprememb ter 
razvijanja potencialov 
Plastičnost možganov smo podrobno obravnavali že v poglavju o FČR, sedaj pa si bomo 
pogledali vpliv spoznanj, povezanih s plastičnostjo možganov na RDT oziroma 
psihoterapijo in (nevro)vodenje.  
Glede na to, da z drugačnimi izkušnjami ali aktivnostmi lahko tudi v odraslosti pride do 
nastanka novih vezi in posledično do sprememb v možganih (Kegan in Laskow Lahey 
2009), to vpliva na dokazljivost pomena psihoterapije. Znanost je dokazala, da v 
terapevtskih procesih posamezniki povečujejo integriranost oziroma skladno delovanje 
svojih možganov, saj v pogovoru s terapevtom osmišljajo izkušnje iz otroštva, še posebej 
tiste s starši, ter tako spreminjajo svoje (nevarne) stile navezanosti. Spremembe v 
navezanosti posameznikom omogočajo boljše medosebne odnose s prijatelji, 
ljubezenskimi partnerji, otroci in boljše počutje (Siegel 2014, 23). Avtorica Cvetek (2014, 
155) v povezavi s plastičnostjo možganov opozarja, da se spremembe ne zgodijo same 
od sebe. Odvisne so predvsem od posameznikove lastne aktivnosti in dejavnosti, ki jih 
pogosto počne, zlasti od tega, čemu posveča pretežni del svoje pozornosti. O vsem smo 
sicer (posredno) veliko povedali že v poglavju o teoriji FČR.  
Spoznanja, povezana s plastičnostjo možganov, so pomembno vplivala tudi na premik 
miselnosti v organizacijah, saj je vse do teh spoznanj v organizacijah pogosto prevladoval 
skepticizem okoli tega, če se posamezniki sploh lahko spreminjajo in razvijajo svoje 
potenciale (Kegan in Laskow Lahey 2009, 12–15). V zadnjih letih je nova naloga učečih 
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se organizacij1 in s tem tudi vodstvenega kadra postala da, da se o razvoju odraslih 
možganov oziroma razvijanju potencialov2 ljudi naučijo vse, kar se lahko – kaj je, kaj ga 
omogoča in kaj ga ovira ter da ta znanja konstruktivno uporabijo v praksi (Kegan in 
Laskow Lahey 2009, 310).  
V povezavi z razumevanjem sprememb se v kontekstu nevrovodenja raziskuje predvsem 
narava spomina in dogajanje v možganih tekom procesov sprememb. Ko govorimo o 
spremembah, imamo v mislih tako organizacijske spremembe kot sta optimiziranje 
poslovnih procesov in reorganizacija, kot tudi osebnostne spremembe, ki so povezane z 
osebnostnim napredkom posameznika. O osebnostnih spremembah govorimo takrat, ko 
želi vodja vplivati na svoj lasten ali sodelavčev stil reševanja problemov in konfliktov, na 
povečanje lastne ali sodelavčeve asertivnosti in samoiniciativnosti in podobno (Laffey in 
Alford 2010, 35–36).  
V povezavi z osebnostnimi spremembami se lahko navežemo na avtorja Kegana in 
avtorico Laskow Lahey (2009, 1–2), ki v svoji knjigi z naslovom Immunity to change: 
How to Overcome it and Unlock the Potential in Yourself and your Organization procese 
sprememb začneta razlagati s pomočjo raziskave z resno bolnimi bolniki. Zdravniki so 
jim povedali, da bodo umrli, če ne naredijo nekaterih konkretnih sprememb, kot so dieta, 
opustitev kajenja in telovadba. Raziskava je pokazala, da je bil na vsakih sedem ljudi 
samo eden tak, ki mu je uspelo. Predvideva se, da je tudi ostalih šest želelo živeti, pa 
vendar nekaterih navad niso zmogli spremeniti. Tako se je raziskovalcema pojavilo 
vprašanje: če  ljudje, katerih preživetje je odvisno od določenih sprememb, teh ne 
zmorejo, kako lahko od vodij kakršnekoli ravni vodenja in v kakršnikoli organizaciji 
pričakujemo, da bodo z lahkoto uvajali spremembe in razvijali potenciale svojih 
                                                 
1 Učeča se organizacija je organizacija, v kateri ljudje nenehno izboljšujejo svoje sposobnosti za doseganje 
rezultatov, ki si jih resnično želijo, gojijo nove načine mišljnja, so pri skupnih prizadevanjih svobodni, 
hkrati pa se tudi nenehno učijo, kako se učiti skupaj. V samem bistvu učeče se organizacije je sposobnost 
sprejemanja sprememb (Dimovski, Penger in Peterlin 2009, 18).  
2 Izraz razvijanje potencialov je v povezan z osebnostnim razvojem posameznika. O osebnostnem razvoju 
se je začelo govoriti v šestdesetih letih dvajsetega stoletja, ko se je razvilo gibanje za razvijanje človeškega 
potenciala (ang. the Human Potential Movement). Gibanje ima svoje korenine v eksistencializmu in 
humanistični psihologiji, njegov cilj pa je promocija ideje, da lahko ljudje, če težijo k razvijanju svojih 
potencialov, živijo kvalitetno življene, polno sreče, kreativnosti in izpopolnjenosti. Osebnostni razvoj je 




sodelavcev? Odgovor sta našla v fenomenu, ki sta ga poimenovala odpornost (imunost) 
na spremembe.3 Fenomen odpornosti (imunosti) na spremembe govori  o tem, da pri 
zgoraj omenjenih bolnikih in pri posameznikih na splošno marsikdaj ne gre za to, da 
nečesa ne bi bili zmožni spremeniti. Hkrati tudi ne gre za to, da se ne bi želeli spremeniti 
ali se razvijati.  Problem je v tem, da posamezniku spremembo onemogoča trenutni nivo 
miselne kompleksnosti,4 ki ohranja status quo tudi takrat, ko je neka sprememba resnično 
zaželena (Kegan in Laskow Lahey 2009, 23–24).  
Sam pojem imunost na spremembo lahko do določene mere povežemo s pojmom 
kompulzivnega ponavljanja, ki je eden od temeljev RDT. Kompulzivno ponavljanje 
omogočata dve dinamiki. Po eni strani gre pri kompulzivnem ponavljanju za hrepenenje 
po razrešitvi, saj posameznik neko stvar ponavlja, ker želi razrešitev oziroma drugačen 
razplet. Po drugi strani pa gre za zasvojenost in ujetost v nek vzorec odnosov, iz katerega 
posameznik ne more pobegniti, ker v njem obstaja močna potreba po povezanosti, 
pripadnosti, ohranjanju znanega in domačega, kar mu nudijo poznane oblike odnosov. 
Prva komponenta je tako odrešujoči vidik, druga pa omejujoči vidik (Jerebic 2015).  
Psihološko in biokemično razlago kompulzivnega ponavljanja v knjigi Nemi kriki spolne 
zlorabe in novo upanje razdela avtorica Repič, ki piše, da je pomembno razumeti, da je 
ponavljanje pretekle travme (motnje hranjenja, konfliktni odnosi, psihosomatika, nasilje, 
zasvojenosti in podobno) za travmatizirane ljudi prisila. Četudi si na zavestni ravni želijo 
drugačnih razpletov, v njihovi psihi in telesu obstaja potreba po ponavljanju vsebin 
(Repič 2008, 123). Spolno zlorabljeni se bodo tako na primer znova in znova zapletli v 
nove zlorabljajoče odnose, saj jim je to na nezavedni ravni edino privlačno, domače, 
čeprav hkrati vsakič upajo in želijo, da se zloraba ne bi ponovila, ampak da bi dobili tisto 
pravo varnost, spoštovanje in ljubezen, ki so jih vedno pogrešali (Repič 2008, 125).  
                                                 
3 Avtorja Kegan in Laskow Lahey (2009, 23–24) sta medicinsko prispodobo uporabila zato, ker odpornost 
(imunost) na spremembe sama po sebi ni slaba stvar. Imunski sistem deluje v smeri varovanja našega telesa 
in nas ohranja pri življenju. V nekaterih primerih pa nas lahko naš lastni imunski sistem misleč, da nas 
varuje, v resnici ogrozi. V teh primerih ne razume, da nas s tem, ko deluje v smeri naše zaščite, v resnici 
izpostavlja tveganju (primer tega je, ko nekomu presadijo srce, pa ga telo zavrne). Tako lahko tudi vsako 
odpornost (imunost) na spremembo pri istem posamezniku istočasno razumemo kot vir moči/njegovo 
prednost in slabost/šibko točko/potencial za izboljšanje.  
4 Avtorja Kegan in Laskow Lahey (2009, 16-20) pišeta, da so trije nivoji miselne kompleksnosti odraslega 
človeka socializirani um, samooblikovani um in samopreoblikovani um.. 
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Čeprav se pri vodenju ne ukvarjamo s travmatičnimi terapevtskimi vsebinami, je tudi za 
vodjo smiselno, če razume, da večje osebnostne spremembe od sodelavcev zahtevajo 
prehod iz enega nivoja miselne kompleksnosti na drugega, kar pomeni, da morajo 
napredovati vedenjsko, čustveno in intelektualno (Kegan in Laskow Lahey 2009, 310–
314). Hkrati je za vodjo smiselno, da se zaveda pomena časa, ki je potreben za neko 
spremembe. Res je sicer, da se odrasli možgani lahko razvijejo, a to ne gre čez noč, saj v 
procesih sprememb igrajo glavno vlogo čustva oziroma limbični sistem v možganih, 
katerega delovanje lahko razumemo v kontekstu zgoraj opisanega kompulzivnega 
ponavljanja. Ta mehanizem je namreč, med drugim, razlaga zasvojitvene narave nekih 
navad ali vzorcev tudi pri ljudeh, ki niso doživeli velikih travmatičnih dogodkov. Vsi 
ljudje izhajajo iz takšnih ali drugačnih okoliščin, kjer so razvili bolj ali manj funkcionalne 
načine za delovanje v zasebnem in poslovnem življenju. Spreminjanje načina 
razmišljanja, razvijanje potencialov in sprejemanje ter ravnanje v skladu s spremembami 
tako niso vedno enostavni (Kegan in Laskow Lahey 2009, 318–319; Repič 2008, 125). 
Nekateri strokovnjaki  trdijo, da se prava sprememba v razmišljanju v možganih naredi 
po 3 mesecih (Byl 2003, 176; Nudo 2013; Kegan in Laskow Lahey 2009, 316–318; 
White, Hutka, Williams in Moreno 2013). Trditev o treh mesecih lahko povežemo z RDT, 
saj je raziskava o učinkovitosti RDT pokazala, da se v istem času terapije zmanjša stopnja 
izraženosti individualnih, partnerskih in družinskih problemov (Cvetek 2015, 3).   
Zaradi pomembne vloge, ki jo imajo čustva v procesih sprememb, si bomo v nadaljevanju 
podrobneje pogledali, kako vlogo slednjih vidi RDT. Osredotočili se bomo na povezavo 
intervencij, ki jih uporabljajo RDT terapevti, in teorijo FČR.  Poleg tega nas bo zanimalo, 
kaj lahko v povezavi s spodbujanjem čustvenega procesiranja in čustvene kompetentnosti 
naredi vodja, pri čemer bomo imeli v mislih predvsem razvijanje čustvene kompetentnosti 
sodelavcev (in ne toliko vodstvenega kadra).   
4.3.2 Pomen čustvenih kompetenc in njihovo razvijanje 
RDT namenja predelovanju čustev oziroma afektov osrednjo težo in trdi, da je osebnostni 
razvoj posameznika odvisen od njegove sposobnosti uravnavanja čustvene dinamike, ki 
je v njem (Cvetek 201, 167). To potrjuje raziskava, ki je pokazala, da so zmožnosti 
čustvenega procesiranja v zelo veliki meri povezane s problemi, zaradi katerih se klienti 
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odločijo za terapijo (Cvetek 2015, 2). Raziskava je tudi pokazala, da je z vsemi problemi 
najbolj povezna čustvena stabilnost. Zato je v terapevtskem procesu zelo smiselno 
razvijati predvsem to zmožnost (Cvetek 2015, 2).  Pojem čustvene stabilnosti smo sicer 
že razložili v poglavju o Čustvenem procesiranju.  
Kot je bilo obravnavano že v poglavju o teoriji FČR, so imeli otroci, katerih starši so 
primerno regulirali njihova čutenja, kar vključuje to, da so jih v primeru stiske začutili in 
potolažili, v otroštvu varno izhodišče in so razvili varen stil navezanost. Otroci, ki se ob 
svojih starših niso mogli umiriti, hkrati pa so jim ti odnosi predstavljali vir stiske in 
nemira, so razvili nevaren stil  navezanosti. Stil navezanosti posameznika se odraža tudi 
v poslovnem okolju (Ainsworth 1989). Raziskave kažejo, da imajo varno navezani 
posamezniki več možnosti, da postanejo vodje, kot posamezniki z nevarnim stilom 
navezanosti. Varen stil navezanosti vodjem omogoča, da lahko skrbijo za podrejene. 
Varno navezane posameznike tudi drugi posamezniki ocenjujejo kot ljudi, ki so primerni 
za vodje. Raziskave tudi kažejo, da so varno navezani vodje s strani podrejenih ocenjeni 
bolj pozitivno. Hkrati varno navezani vodje svojim podrejenim sodelavcem omogočajo, 
da lažje funkcionirajo, da so stabilni in duševno zdravi. Seveda je to, kako podrejeni 
sodelavci doživljajo svoje vodje, odvisno tudi od njihovega stila navezanosti  (Bradshaw 
2009; Jerebic 2015; Mayseless, 2010; Mikulincer in Florian 1995;  Popper, Amit, Gal, 
Mishkal-Sinai in Lisak 2004).  
Iz vidika terapevtske prakse je v povezavi z Greenspanovo teorijo FČR mogoče uporabiti 
vodilo, da je potrebno pri posamezniku, ki pride na terapijo, najprej razviti nezadostno 
razvito čustveno kompetenco in šele potem, ko jo posamezniki osvoji, lahko terapevt 
razvija naslednje čustvene kompetence. Vsaka čustvena kompetenca zahteva od terapevta 
drugačen način vključevanja. Terapevtske intervencije so tako odvisne od tega, kaj 
konkreten klient v nekem trenutku rabi za svoj nadaljnji osebnostni razvoj (Cvetek 2015, 
14). S poznavanjem teorije o FČR lahko lažje razumemo, zakaj posameznik, ki svojih 
čustvenih stanj ne prepoznava, le-teh ne more uravnavati (jih ne zmore kontrolirati, 
preoblikovati, konstruktivno izražati) (Smrtnik Vitulićeva 2007, 30).  V spodnjih tabelah 
tako predstavljamo povezavo čustvenih kompetenc po teoriji FČR in terapevtskih 
intervencij RDT, ki naslavljajo razvojne potrebe posameznika ob razvijanju določene 
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čustvene kompetence. Tabele so povzete po članku Vloga čustvenega procesiranja v 
relacijski zakonski in družinski terapiji, ki ga je napisala avtorica Mateja Cvetek.   
Tabela 6  
Prvi sklop čustvenih kompetenc - nebesedne čustvene kompetence (Cvetek 2015, 38–45). 
Nebesedne čustvene kompetence: Poudarek je na spodbujanju neverbalnega 








za svet  
Terapevtsko držanje (ang. containment ali holding) je intervencija, 
kjer terapevt zdrži s čustvenimi stanji, ki jih doživlja klient. Terapevt s 
svojim odzivom doseže, da se klient umiri na ravni svojega telesa (Bion 
1985; Winnicott 1988). Čeprav v intervencijah RDT o tem direktno ni 
govora, smo v poglavju o teoriji FČR videli, da so z zmožnostjo 
(samo)umiritve povezane tehnike kot so: gibanje, osredotočanje na 
dihanje in vodena vizualizacija. Terapevt tako lahko svojega klienta 
tekom celotnega terapevtskega procesa spodbuja ali pa mu samo 
predstavi tovrstne tehnike (Siegel in Payne Bryson 2013, 146). Poleg 
tega tudi avtorja Siegel in Payne Bryson (2013, 136) pišeta o pomenu 
tega, da starš (v našem primeru klient) zdrži s čustvenimi stanji otroka 






Zrcaljenje je intervencija, ki temelji na očesnem stiku med terapevtom 
in klientom (Winnicott 1971). Poleg tega terapevt zrcali (spremlja), kako 
se klient giba, s kakšnim tonom glasu govori in podobno ter se v svojem 
vedenju prilagodi vedenju in načinu govora klienta (O'Connor in 





Čustveno uglašena komunikacija in čustvena resonanca sta 
intervenciji, kjer v prvem koraku govorimo o uglasitvi terapevta na 
klienta in v drugem koraku o uglasitvi klienta na terapevta. Gre za 
dvosmerno uglasitev, kjer klient odkrije, da se z nekom lahko aktivno 
poveže, z njim deli svoje interese in doseže svoj cilj (Siegel 2010; Stern 
1988). Kot smo že omenili v poglavju o čustveni inteligenci, so 
pokazatelji dobrega stika med dvema človekoma notranji občutki 
oziroma občutek povezanosti z neko osebo, spontani komentarji in 
medsebojno zrcaljenje ter spremljanje dveh oseb (O'Connor in Seymour 
1996, 24). Terapevt lahko klienta spodbuja, da v svoje odnose vnaša (če 
je to seveda mogoče) sproščenost, spontanost, igrivost oziroma, da z 
ljudmi, ki jih ima rad, počne različne aktivnosti, saj mu bo to dalo 
občutek povezanosti ter mu ustvarilo pozitivna pričakovanja o tem, kaj 





Učenje uglašenosti ciljev in strategij (povezano s terapevtsko 
delovno alianso): Tako kot je smiselno, da starši četrto kompetenco pri 
otroku, med drugim, razvijajo tako, da ko se le da, ne sprejemajo 
odločitev namesto njega, je to smiselno tudi v terapevtskem procesu. 
Terapevt naj ne sprejema odločitev namesto klienta. Terapevt lahko 
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sprašuje vprašanja kot so: »Kaj mislite, kakšna je v tem trenutku 
najboljša odločitev za vas? Kaj bi vam pomagalo pri tem, da se boste 
lažje odločili?«  (Bollas 1998; Siegel in Payne Bryson 2013, 145). Poleg 
tega lahko terapevt klienta spodbuja k razvijanju veščin sodelovanja 
zunaj terapevtskega odnosa (Siegel in Payne Bryson 2013, 146).  
 
Tabela 7 
Drugi sklop čustvenih kompetenc – besedne čustvene kompetence (Cvetek 2015, 38–45). 
Besedne čustvene kompetence: Poudarek je  na integraciji besednih in nebesednih prvin, 
torej kognitivnega in nekognitivnega vidika posameznikovega doživljanja.  




Ozaveščanje je intervencija ozaveščanja oziroma naslavljanja različnih 
vidikov klientove izkušnje (telesne senzacije, senzorne podobe, 
čustvena stanja, potrebe, vedenjski odzivi, kognitivna prepričanja, 
pomen, časovna in prostorska integriranost) (Cvetek 2013). Na tej 
stopnji se lahko začne aktivno predelovanje bolečih ali negativnih 
izkušenj, in sicer s pripovedovanjem klienta o le-teh, terapevt pa mu pri 






Mentalizacija je intervencija, namenjena razvijanju mentalizacije 
notranjih stanj. Pri tem se klient uči ozaveščati tako lastna stanja kot 
tudi stanja drugega: kaj drugi doživlja, misli, kakšne so njegove potrebe 
in podobno (Asen in Fonagy 2012). Avtorja Siegel in Payne Bryson 
(2013, 94) pišeta, da je na tej točki smiselno razvijati spretnosti 
notranjega pogleda, kar pomeni, da se klienta uči razumeti njegovo 
notranjost in notranjost drugih z vprašanji, ki se nanašajo na opazovanje 
telesnih občutkov (»Si lačen?«), občutij  (»Zoprno je, če ti nekdo nekaj 
vzame, kajne?«), psihičnih podob (»Kaj si predstavljaš, ko pomisliš 






Tretji sklop čustvenih kompetenc – samoregulativne čustvene kompetence (Cvetek 2015, 
38–45). 




Reflektivno mišljenje Čuječnost je intervencija, kjer terapevt ves čas vzdržuje čuječo 
držo v odnosu do samega sebe, do klienta in vsega, kar se dogaja 
med njima. Čuječe drže uči tudi klienta (Siegel 2010). Terapevt 
uči klienta razliko med ''čutim'' in ''sem'' ter mu pojasni, da so 
čustvena stanja začasna stanja, ki so minljiva Siegel in Payne 
Bryson 2013, 145).  
Razširjeno občutje 
samega sebe  
Refleksija je intervencija, kjer terapevt s klientom raziskuje 






medsebojne prepletenosti različnih življenjskih stanj, 
medsebojne dinamike različnih življenjskih izkušenj in 
raziskovanje ponavljajočih se vzorcev in podobno (Cvetek 2013).  
 
Tabela 9  
Četrti sklop čustvenih kompetenc – avtonomija, povezanost in življenjska modrost (Cvetek 
2015, 38–45). 
Avtonomija, povezanost in življenjska modrost: Poudarek je na notranjepsihični 






samega sebe  
Razmejevanje na intrapsihični ravni je intervencija, 
namenjena učenju o razmejevanju čustvene odgovornosti 
(Cvetek 2013). Za razvijanje te kompetence je pomembno, da 
klient začne doživljati terapevta kot enakovrednega partnerja 
s katerim imata enakovredno izmenjavo (Siegel 2014, 64). 
Naloga terapevta je, da klienta nauči v odnosih postavljati 




Vzajemna čustvena regulacija je intervencija, katere namen 
je spodbuditi partnerja k vzajemni intimni interakciji. To 
pomeni, da se partnerja učita drug drugega zaznavati, se 
medsebojno sprejemati in sočutno odzivati (Cvetek 2013). 
Kot smo videli v poglavju o teoriji FČR, je smiselno, da 
terapevt spodbuja partnerja z majhnim otrokom k ohranjanju 
kvalitetnega odnosa (Brizendine 2007, 2010).    
Zmožnost čustveno 
odgovorne skrbi za 
drugega 
Zmožnost čustveno 
odgovorne skrbi za 
širšo družbeno 
skupnost  
Dosedanje raziskave RDT, ki so bile narejene, se niso 
dotikale razvoja zadnjih dveh čustvenih kompetenc. Glede na 
teorijo, ki smo jo že obravnavali, se nam zdi z vidika 
razvijanja zadnjih dveh kompetenc smiselno, da bi terapevt, 
če gre za starejšega posameznika, z njim raziskoval, kaj vse 
lahko še počne, kakšno zapuščino še lahko ustvari, kako 
lahko reši določene nerešene zgodbe in podobno. Hkrati bi 
bilo smiselno z raznimi vajami razvijati hvaležnost 
(Seligman 2009, 2011).  
Modrost 
 
Pri vodenju in razvoju sodelavcev lahko vodjem koristi znanje o tem, kako poteka 
vseživljenjski FČR posameznika, saj lahko tako lažje razumejo, česa je konkreten 
sodelavec v nekem trenutku sposoben, kaj pa je zanj v nekem trenutku še (pre)težko. 
Hkrati lahko vodje s tovrstnim znanjem pridobijo razumevanje, kaj sodelavec potrebuje, 
da določeno spretnost lahko razvije. Tu lahko naredimo tudi paralelo med vodjo in 
terapevtom. Tako kot se mora terapevt zavedati, da so klienti na različnih stopnjah, je 
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dobro, da se tega zaveda tudi vodja. Tako kot mora terapevt do vsakega klienta pristopati 
drugače, mora to početi tudi vodja, saj sodelavci na različnih stopnjah potrebujejo različne 
usmeritve, vodenje pa je, med drugim, postavljanje ljudi na mesto, kjer bodo lahko 
uspešni (Maxwell 2009, 85).  
V povezavi z vodenjem in razvijanjem sodelavcev je smiselno tudi zavedanje vodje, da 
bodo šli sodelavci tako daleč, kot bo šel on, in da se sodelavci izboljšujejo takrat, ko se 
izboljšujejo vodje. Če vodja ne bo rasel, ne bodo rasli ljudje ali pa ga bodo zapustili in 
odšli kam, kjer jim bo rast omogočena, (Maxwell 2009, 118). Logika, da mora vodja znati 
najprej voditi samega sebe, sovpada tudi s teorijo FČR. Predno je posameznik zmožen 
čustveno odgovorne in angažirane skrbi za druge in jim prenašati znanje, naj bi imel po 
tej teoriji predhodno razvitih trinajst čustvenih kompetenc. Seveda se teorija s prakso 
pogosto ne pokriva, saj najvišje stopnje čustvenega razvoja v polnosti razvijejo le redki 
posamezniki (Cvetek 2014, 159). Tudi avtorji, ki se ukvarjajo s čustveno inteligenco, 
poudarjajo, da višje kot je nekdo na vodstveni lestvici, bolj so pomembne spretnosti 
čustvene inteligence (Chapman 2014, 6; Goleman 2001, 33; Weisnger 2001, 15).  
 
Nekateri avtorji (Rostomyan in Skiasyan 2017, 3) gredo v povezavi nevrovodenja in 
čustvene inteligence tako daleč, da trdijo, da nevrovodenje ni samostojna disciplina, 
ampak gre za poddisciplino čustvene inteligence. Čeprav ta paralela med čustveno 
inteligenco in nevrovodenjem pri večini avtorjev ni tako jasna, tudi številni drugi avtorji 
(poleg že zgoraj omenjenih) poudarjajo, da je čustvena inteligenca pomembna ali pa celo 
ključna komponenta učinkovitega vodenja (Coetzee in Schaap 2004; Daus in Harris 2003; 
Goleman, Boyatzis in McKee 2002).  
Avtorji Pratti, Douglas, Eerris, Ammeter in Buckley (2003, 21) trdijo, da je čustvena 
inteligenca ključna za učinkovito timsko interakcijo in produktivnost ter hkrati, da je 
čustvena inteligenca vodje pomembna za učinkovito funkcioniranje tima. Tudi avtorica 
Chapman (2014, 6) piše, da morajo biti vodje v današnjem času čustveno inteligentni, pri 
tem pa doda, da morajo biti tudi avtentični. Vodje pri svojih sodelavcih spodbujajo 
aktivnost, motivacijo, zadovoljstvo in zavzetost. Vse to so pogoji, da zaposleni 
neprestano izboljšujejo svoje delo (Dimovski, Penger in Peterlin 2009, 102–103). 
Avtentično vodenje se od drugih konceptov vodenja loči po tem, da ne izpostavlja sloga 
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vodenja, ki bi ga moral vodja prevzeti, ampak izpostavlja osebnost vodje, ki naj sledi 
svojemu značaju. Bistvo avtentičnosti je poznati sebe, se sprejeti in se ohranjati takšnega, 
kot si (Dimovski, Penger in Peterlin 2009, 104). Avtentični vodje so osebe, ki vedo, kdo 
so, v kaj verjamejo in kaj cenijo ter v interakciji z drugimi delujejo glede na svoje 
vrednote in prepričanja (Dimvoski, Penger in Peterlin 2009, 106). Za razvoj avtentičnega 
vodenja je potrebno dolgotrajno delo na sebi in poglabljanje v temelje lastne osebnosti 
(Dimovski, Penger in Peterlin 2009, 117).   
O pomenu čustvene inteligence vodje pričajo tudi raziskave. Avtorja Harrison in Clough 
(2006, 287) sta na primer izvedla raziskavo s 15 uspešnimi vodjami in ugotovila, da ima 
vsak od njih visoko razvito čustveno inteligenco. Avtorji Barling, Slater in Kelloway 
(2000, 157) so ugotovili, da je čustvena inteligenca povezana s tremi vidiki 
transformacijskega vodenja (vplivanje, motiviranje in upoštevanje posameznikov). Higgs 
in Aitken  (2003, 814) sta ugotovila, da je čustvena inteligenca povezana s številnimi 
vidiki vodenja, hkrati je napovednik potenciala za vodenje. Avtorici Mandell in Pherwani 
(2003, 387) poročata o povezanosti čustvene inteligence in transformacijskega vodenja 
na podlagi raziskave, ki sta jo opravili na  32 managerjih iz srednje velikih in velikih 
organizacij. Jordan in Troth (2004, 195) sta opravila raziskavo na 330 univerzitetnih 
študentih, ki so sodelovali v 108 timih. Rezultati so pokazali, da timi, ki imajo več članov 
z visoko čustveno inteligenco, sodelujejo boljše, kot tisti timi, katerih člani imajo nižjo 
čustveno inteligenco. Izkazalo se je tudi, da čustvena inteligenca vpliva na strategije 
reševanja konfliktov. Rezultati raziskave z 41 managerji, ki sta jo opravila Rósete in 
Ciarrochi (2005, 388) so pokazali, da je čustvena inteligenca povezana z višjo stopnjo 
učinkovitosti vodenja. Raziskava avtorjev Dries in Pepermans (2007, 749) je pokazala, 
da nastane razlika med povprečnimi managerjimi in nadpovprečnimi managerji z 
asertivnostjo, neodvisnostjo, optimizmom, fleksibilnostjo in družbeno odgovornostjo. 
Raziskava avtorjev Rego, Sousa, Pina e Cunha, Correia in Saur-Amaral (2007, 250) se je 
osredotočala na odnos med šestimi dimenzijami čustvene inteligence vodje in dvema 
dimenzijama kreativnosti podrejenih sodelavcev. Vzorec je vseboval 138 managerjev iz 
66 organizacij. Izkazalo se je, da čustvena inteligenca vodij vpliva na kreativnost 
podrejenih. Največji vpliv se je pokazal pri samonadzoru vodje glede kritiziranja in 
njegovi empatiji.  
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Obstaja tudi nekaj dokazov za to, da se čustvena inteligenca razvija s treningom. V družbi 
American Express so v devetdesetih letih razvili program za razvijanje čustvenih 
kompetenc. Primerjali so uspešnost finančnih svetovalcev pod okriljem managerjev, ki 
so se udeležili treninga in uspešnost finančnih svetovalcev pod okriljem managerjev, ki 
se niso udeležili treninga. Svetovalci, ki so delali za managerja, ki je šel skozi trening, so 
v 15 mesecih povečali poslovanje za 18,1 %, svetovalci, ki so delali za managerja, ki ni 
šel skozi trening, pa za 16,2 % (Golnaz 2012, 536).  
Avtor Goleman (2001, 260) v povezavi z razvijanjem čustvenih spretnosti piše, da je 
vsako spretnost mogoče izboljšati z ustreznimi vajami. Pri učenju moški in ženske 
napredujejo enakovredno, čeprav imajo ženske nekoliko več spretnosti za učenje empatije 
in družbenih spretnosti, moški pa za obvladovanje sebe. Avtor poudarja, da razumevanje 
samo po sebi ne zadostuje. Za osvajanje spretnosti mora posameznik najprej razumeti, 
kako poteka učenje (o tem smo več povedali v podpoglavju o Plastičnosti možganov) 
(Goleman 2001, 262).  
Na tej točki lahko v povezavi z razvijanjem in učenjem dodamo spoznanja o pomenu 
življenjskih izkušenj, katerim velik pomen pripisuje tudi teorija FČR. Poln pomen teh 
izkušenj naj bi posameznik dojel šele v zadnjem, šestnajstem razvojnem obdobju, torej v 
obdobju modrosti. Avtor Meers (2009, 3) je opravil raziskavo s petnajstimi vodjami iz 
različnih organizacijskih ozadij. Vodje so mu opisali svoje večje življenjske (pre)izkušnje 
in kako so vplivale na njihov razvoj na področju vodenja. V raziskavi je avtor identificiral 
štiri različne tipe življenjskih izkušenj, ki vplivajo na rast vodij: izkušnje stiske/nesreče 
ali izgube, izkušnje raztegnjenih nalog/projektov, navdihujoče izkušnje ter izkušnje 
konfliktov. Strategije, s katerimi so se vodje iz izkušenj tudi kaj naučili, so bile aktivna 
refleksija ter razmišljanje o tem, kako lahko naučene lekcije uporabijo za njihovo vodenje 
ter za pomoč drugim. Za soočanje in gledanje na različne izkušnje se je kot pomembno 
izkazalo naslednje: pomen družine, zmožnost učenja iz pomembnih življenjskih izkušenj 
predstavlja temelj za soočanje z negotovostjo in krizami, soočanje s takšnimi 
(pre)izkušnjami je lahko sprožilec razvoja avtentičnega vodenja,  (pre)izkušnje lahko 
pomagajo pri razvijanju čustvene inteligence vodij, pomagajo pa lahko tudi pri razvijanju 
altruizma in modrosti. 
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Iz zapisanega lahko povzamemo, da v kolikor organizacije (in s tem tudi vodje) želijo, da 
ljudje v polnosti izkoristijo svoje potenciale, je smiselno da razumejo, da morajo biti za 
to dovolj (čustveno) zreli (Kegan in Laskow Lahey 2009; Goleman 2001, 36). Posledično 
je v vsaki organizaciji prvi korak ta, da se ugotovi, ali se v njihovem okolju razvoj takšnih 
spretnosti spodbuja ali zavira (Goleman 2001, 16). Drugi korak je ta, da organizacije 
razmislijo, kako lahko pri ljudeh spodbujajo spretnosti čustvene inteligence. Pri tem je 
smiselno, da najprej poskrbijo za čustvene spretnosti vodij in šele potem za čustvene 
spretnosti ostalih sodelavcev (Goleman 2001, 295). 
O kompleksnosti razvijanja potencialov v organizacijskem okolju piše tudi avtor Malik 
(2009, 245), ki pravi, da organizacije sicer lahko iščejo delavce, prišli pa bodo ljudje. 
Posledično je skoraj vse, kar je povezano s človeškim razvojem, individualno. Če vodja 
hoče, da se nek posameznik uči, mora ugotoviti, kako se uči. Nekateri se učijo s 
poslušanjem, drugi z branjem, tretji s pisanjem, nekateri se učijo iz napak, drugi iz 
dosežkov. Posledično standardizirani programi za razvijanje ljudi pogosto ne pridejo v 
poštev, saj ljudi preveč grupirajo in so premalo specifični. Avtor izpostavi, da morajo 
vodje pri razvijanju in spodbujanju potencialov svojih sodelavcev upoštevati naslednje: 
posamezniki se razvijajo s svojimi nalogami in ob njih, razvoj mora biti usmerjen v 
njihove prednosti (vidijo se v dosedanjih nalogah, delu in dosežkih), na razvoj 
posameznika ima velik vpliv vodja sam s svojo strokovnostjo in odgovornostjo, 
pomembno pa je tudi, da se posameznika umesti na primerno delovno mesto glede na 
njegov temperament in osebnost (Malik 2009, 252–255).  
 
V povezavi s pravimi nalogami avtor Malik piše, da je razvojna in spodbujevalna naloga 
večja in težavnejša od dosedanje. Nalogo mora posameznik razumeti kot prednost in 
priznanje, kar pa ni povezano s hierarhičnim napredovanjem, saj je poudarek na možnosti 
opravljanja nekega dela in prevzemanju odgovornosti zanj (Malik 2009, 248–251). 
Trditve avtorja Malika lahko povežemo s teorijo toka (ang. flowa) avtorja 
Csikszenthmihalyia, ki govori o fenomenu optimalnega doživljanja, kar je povezano tudi 
s stanjem visoke zmogljivosti (ang. high performance state). Teorija govori o tem, da 
posameznik doživlja stanje toka takrat, ko je pri dejavnostih, ki jih počne, zagotovljeno 
ravnotežje med zahtevami in sposobnostmi. Če ima posameznik nizke sposobnosti, 
naloge pa so zahtevne, je v stresu. Če so njegove sposobnosti visoke, naloge pa so 
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prelahke, mu je dolgčas (Csikszentmihalyi 1990, 72–77). Glede na to teorijo lahko 
povzamemo, da je za vodjo smiselno, če zna svojim sodelavcem zastaviti naloge tako, da 
so v skladu z njihovimi sposobnostmi.    
 
Iz vidika razvijanja potencialov posameznikov je uporabna tudi teorija Carla Junga, ki je 
verjel,  da se posamezniki razlikujemo po tem, kaj imamo rajši (po preferencah), zato tudi 
svoje obnašanje in osebnostne značilnosti razvijamo v smeri svojih preferenc. To ne 
pomeni, da se ne znamo vesti na način, ki ni naša preferenca, pomeni pa, da nam je 
preferenca vedno nekako ljubša (kot je desničarju vedno ljubša desna roka). Na podlagi 
izhodišč Carla Junga sta mati in hči, Kathrine Briggs in Isabel Briggs-Myers, oblikovali 
Myer Briggs Types Indicator (MBTI test). To je najbolj razširjen psihološki model na 
svetu, preveden v več kot 30 jezikov. Eden od štirih parov preferenc, ki jih test obravnava, 
sta tudi par ekstravertiranost in introvertiranost, ki govorita o usmerjenosti naše duševne 
energije. Ekstrovertiran tip je usmerjen navzven, v okolje, zunanji svet in njegove objekte. 
Introvertiran tip je usmerjen navznoter, v subjektivni svet in subjektivne vsebine (The 
Myers and Briggs Foundation 2017). Ekstrovertirani tip rad preživlja čas z drugimi ljudmi 
(slabost je, da se včasih, ko je sam, prehitro počuti osamljenega in zapostavljenega), rad 
dela v skupini (slabost je, če nekdo skoraj ne more delati sam), se zlahka pogovarja z 
drugimi ljudmi (slabost je, ko zapravlja čas s pogovori o temah, ki imajo malo vrednosti 
za druge). Introvertirani tip rad dela sam (slabost je, če se pretirano izogiba skupinskim 
dejavnostim), je neodvisen (slabost je, če se preveč zanaša sam nase), išče razloge, ki 
stojijo za nalogami (slabost je, ko zaradi tega predolgo odlaša z začetkom neke naloge)  
(The Myers and Briggs Foundation 2017).  
 
Preplet teorije FČR z intervencijami, ki jih uporabljajo RDT terapevti, je pokazal, da je 
velik poudarek pri sami terapiji na tem, da zna terapevt s klientom vzpostaviti in 
vzdrževati odnos. Z vzpostavljanjem in vzdrževanjem odnosa so povezane intervencije 
kot so terapevtsko držanje, zrcaljenje, čustveno uglašena komunikacija in podobno. Glede 
na trditev avtorja Golemana o zgledu lahko predvidevamo, da tudi terapevt že samo s 
svojim zgledom obvladovanja in nivojem čustvene kompetentnosti pozitivno vpliva na 
klienta. Posledično bomo v naslednjem poglavju še dodatno razdelali pomen samega 
odnosa iz vidika terapije in vodenja. Posvetili se bomo temu, kako lahko terapevt ali vodja 
s svojim odnosom s klienti ali s sodelavci pozitivno vpliva na njih ter že s tem (nezavedno 
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ali zavedno) pripomore k njihovemu razvoju in sprejemljivosti za spremembe. Usmeritve 
bodo veljale ob predpostavki, da je terapevt ali vodja na zadovoljivi ravni čustvene 
kompetentnosti. 
4.3.3 Pomen odnosa 
V predprejšnjem poglavju smo izpostavili spoznanje o vseživljenjski rasti in spreminjanju 
možganov oziroma spoznanje o plastičnosti možganov, kjer smo napisali, da se 
spreminjajo glede na izkušnje ali aktivnosti, nismo pa se vprašali, katere so tiste izkušnje, 
ki najbolj vplivajo na možgane. V tem poglavju bomo izpostavili spoznanje, da so 
človeški možgani družben ali socialen (ang. social) organ, kar pomeni, da so v svoji 
najbolj temeljni osnovi narejeni za to, da so v odnosu oziroma da se razvijajo v odnosih 
(Vilarroya 2007).  
Tudi RDT izhaja iz predpostavke, da je osnovni material mentalnega življenja odnos z 
drugimi in odnos do sebe. Odnosi so tisti, ki lahko posameznika, zakonca, družino 
zapletejo v najbolj boleče travme in zaplete, pa tudi rešujejo in odrešujejo. RDT tudi 
poudarja, da je v terapiji največji potencial za spremembo sam odnos med terapevtom in 
klientom (Kompan Erzar 2001, 136). Terapevtski odnos, ki omogoča preoblikovanje 
notranje strukture klienta, ne more zaživeti, če ne vključuje globoke čustvene uglašenosti 
med terapevtom in klientom, ki se vzpostavi na podlagi projekcijsko introjekcijske 
identifikacije (Kompan Erzar 2001, 136). Projekcijska identifikacija5 je mogoča samo v 
tistih odnosih, kjer obstaja upanje na stik oziroma kjer posameznik drugega nezavedno 
dojema kot dovolj močnega, da bo sprejel njegova čustva in mu dovolil, da se od njega 
nauči, kako se z njimi rokuje. Ključni terapevtski moment je, ko terapevt sprejme 
projekcijo, se z njo identificira in jo predela oziroma se ne ustraši svoje vključenosti v 
nezavedne fantazije klienta (Kompan Erzar 138; Ogden 1994). Pri tem je z vidika 
možganov pomembna trditev, da je ključni moment notranjega preoblikovanja strukturna 
sprememba organskih povezav v frontalnem delu korteksa desne hemisfere. Tako je edini 
                                                 
5 Proces projekcijske identifikacije se začne s tem, da pošiljatelj (klient) doživlja sebe kot čudnega in tujega 
ter si nezavedno želi, da bi ta občutja odcepil v naslovnika (terapevta). Pošiljatelj (klient) psihično prisili 
naslovnika (terapevta), da sprejme njegovo projekcijo. Predelava projekcije se zgodi, ko pošiljatelj (klient) 
prepozna svoje projekcije v naslovniku (terapevtu) in se z njimi identificira. Ponovna internalizacija čustev 
je lahko enostavna introjekcija (nezaveden proces) ali pa zrela identifikacija, ki pomeni, da se ta odnos 
ubesedi in se občutke doživljanja uporabi v interpretaciji (Kompan Erzar 2001, 141).   
68 
 
način za doseganje prave ravni odnosa terapevtova sposobnost, da ima sam pri sebi dostop 
do desnohemisferskih načinov komuniciranja (Kompan Erzar 2001, 102; Schore 1994). 
V zgornjem odstavku smo zapisali, da terapevtski odnos, ki omogoča preoblikovanje 
notranje strukture klienta, ne more zaživeti, če ne vključuje globoke čustvene uglašenosti 
med terapevtom in klientom. Kar bi na tej točki radi dodali je, da je čustvena uglašenost 
med terapevtom in klientom odvisna tudi ali predvsem od ustvarjanja varnega ozračja v 
terapevtskem odnosu, ki pa je v veliki meri povezano s terapevtovo sposobnostjo empatije 
do klienta. Empatija je terapevtova sposobnost zaznavanja notranjega duševnega življenja 
pri klientu, saj mu omogoča, da si predstavlja, kako je biti klient (Siegel 2014, 39–41). 
Bistveni vidik empatije je klientov občutek, da terapevt čuti njegove občutke in tako dobi 
''občutek, da je občuten.'' Ta vidik je eden izmed najpomembnejših vidikov podpornega 
odnosa (Siegel 2014, 47–49). Terapevtova empatija, razložena na ta način, se vsebinsko 
pokriva z drugim razvojnim obdobjem teorije FČR. Nevrološka razlaga sposobnosti 
empatije se je v razumevanju delovanja zrcalnih nevronov, ki nam omogočajo uskladitev 
s čustvenimi stanji drugih ljudi. Gre za ''čustveno okužbo'', ki deluje v pozitivno ali 
negativno smer. Drug od drugega se lahko nalezemo živčnosti ali stresa, lahko pa se 
nalezemo tudi veselja in optimizma (Goleman, Daniel in Richard Boyatzis 2008, 3; Siegel 
in Payne Bryson 2013). 
Poleg aktivne vloge terapevta RDT poudarja tudi pomen aktivne vloge samega klienta. 
RDT zagovarja idejo, da klient ni samo žrtev okolja, ampak je aktivni soudeleženec in 
dejanski soustvarjalec svoje zgodovine, zlasti pa sedanjosti in prihodnosti. Dokler se 
klient ne sooči s svojo aktivno vlogo, se lahko doživlja zgolj kot žrtev preteklosti, čeprav 
temu v resnici ni tako (Gostečnik 2005, 253). Pri RDT tako ne gre več za odnos zdravnik-
klient, ampak za skupno iskanje novih poti, ki pa niso možne vse dotlej, dokler se terapevt 
in klient ne srečata na skupnem afektu, ki ju združuje in povezuje. Govorimo o tako 
imenovanem vzajemnem terapevtskem afektu. Prav zato, ker je terapevtski odnos jasno 
razmejen od drugih odnosov, je še posebej namenjen razrešitvi in slovesu od starega. 
Klientu omogoča, da vse druge odnose od terapije naprej gradi na nov način (Gostečnik 
2005, 254). Terapija klientu omogoči, da vzdrži s svojo anksioznostjo in strahovi ter 
spozna, da mu ni treba več ostajati v starih modelih obnašanja (Gostečnik 2005, 345). 
Glede na teorijo FČR je klient lahko sposoben prevzeti polno odgovornost za svoje 
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življenje šele v dvanajstem razvojnem obdobju, saj je šele takrat sposoben razumeti, 
katere težnje so mu vsiljene iz strani drugih ter katere so njegove. Posledično lahko 
sklepamo, da je pripeljati klienta do te točke za terapevta zahteven izziv.  
Čeprav ima terapevtski odnos zaradi svoje globoke narave posebno in edinstveno 
dinamiko, to ne pomeni, da drugi pomembni odnosi nimajo vpliva na posameznika. V 
obliki projekcijsko introjekcije identifikacije sta transfer in kontratransfer generični del 
vsakega odnosa med dvema posameznikoma, le opažena in razdelana sta v terapevtskem 
odnosu, saj je ta namenjen prav tej posebni pozornosti (Kompan Erzar 2001, 145). O 
pomenu odnosov med vodjo in sodelavci priča raziskava, ki je pokazala, da 65 % ljudi 
zapusti delovno mesto zaradi vodje. Prvi razlog, zakaj sodelavci zapuščajo delovno 
mesto, je občutek, da jih vodja ne ceni. Drugi razlog je, če so mnenja, da vodja ni vreden 
zaupanja. Tretji razlog je nekompetentnost vodje, četrti pa negotovost vodje (Maxwell 
2010, 137-140). 
 
Pri poglavju o nevrovodenju smo omenjali, da vodje ustvarijo možganom prijazno 
delovno okolje z zadovoljevanjem in usklajevanjem štirih osnovnih potreb, ker to 
sodelavcem omogoča, da njihovi možgani delujejo po maksimalnih zmožnostih. Lahko 
pa bi tudi rekli, da zadovoljevanje teh štirih osnovnih potreb ustvarja ali pa vsaj pripomore 
k dobrim poslovnim odnosom. Kvaliteta odnosov med vodjo in sodelavci ter odnosov na 
splošno je, med drugim, odvisna tudi od tega, kako je v vodeni skupini izpolnjena potreba 
po navezanosti (ang. attachment). Izpolnjena potreba po navezanosti sproža oksitocin 
oziroma hormon zaupanja. Ta povečuje skupinsko povezanost oziroma občutek 
povezanosti in harmonije (Ghadiri, Habermacher in Peters 2012; Ghadiri, Habermacher 
in Peters 2014, 9). Zaupanje in povezanost se v poslovnem okolju lahko spodbujata tako, 
da je delo organizirano v manjših projektnih timih ali z dostopm do raznih coaching 
programov (Rock 2008, 9–10). 
Izpolnjevanje potrebe po navezanosti je povezano tudi z empatijo. V povezavi z empatijo 
smo  zgornjih odstavkih omenjali leta 1998 odkrite zrcalne nevrone. Avtorja Goleman in 
Boyatzis (2008, 3) pišeta, da so zrcalni nevroni pomembni tudi v organizaciji. Čustva in 
dejanja vodje preko zrcalnih nevronov spodbujajo podrejene sodelavce, da se ''nalezejo'' 
teh čustev in dejanj. Marie Dashboroug je v raziskavi opazovala dve skupini: prva je 
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prejela negativno povratno informacijo o opravljenih nalogah s pozitivnimi čustvenimi 
signali (prikimavanji in nasmehi), druga skupina je prejela pozitivno povratno 
informacijo o opravljenih nalogah z negativnimi čustvenimi signali (z mrkimi pogledi in 
zoženimi očmi). V poznejših intervjujih je skupina udeležencev, ki je prejela pozitivno 
povratno informacijo z negativnimi čustvenimi signali poročala, da se počuti slabše kot 
skupina udeležencev, ki je bila deležna negativne povratne informacije s pozitivnimi 
čustvenimi signali. Raziskava je pokazala, da je način predajanja sporočila pomembnejši 
oziroma ima večji učinek kot samo sporočilo. V kolikor vodje želijo, da so ljudje 
učinkoviti in produktivni, morajo biti zahtevni, a hkrati na način, ki spodbuja dobro voljo. 
Vodja, ki je brez smisla za humor, bo pri podrejenih sodelavcih redko spodbudil smeh in 
dobro voljo. Vodja, ki se smeje in je sproščen, s tem vpliva na sproščenost svojega tima. 
Raziskava, ki jo je opravil Fabio Sala je pokazala, da se najbolj učinkoviti in uspešni 
vodje od povprečnih vodij razlikujejo med drugim tudi v tem, da iz svojih podrejenih 
sodelavcev trikrat pogosteje izvabijo smeh. Dobra volja oziroma pozitivno, prijetno 
razpoložene pomaga, da ljudje hitreje procesirajo informacije, hkrati so tudi bolj kreativni 
(Gentry, Weber in Sadri 2007, 2). 
Vodja odnose s svojimi sodelavci gradi tudi tako, da poskuša čim bolj zadovoljiti njihove 
potrebe po orientaciji in kontroli, samopodobi, dobremu počutju in izogibanju bolečini. 
Sodelavci imajo potrebo po tem, da vedo, kaj se dogaja in da so seznanjeni s 
spremembami in smerjo organizacije. Če vodja s svojimi dejanji pri sodelavcih povečuje 
nejasnost situacij, to v njih sproža negativne reakcije v amigdali in posledične reakcije 
strahu. V kolikor vodja želi, da njegovi sodelavci na splošno, predvsem pa v procesih 
sprememb delujejo učinkovito, mora biti s svojo komunikacijo glede ciljev in nalog jasen, 
transparenten in natančen. Poleg tega je večje spremembe dobro razdeliti na manjše 
korake in določiti mejnike doseganja posameznih korakov (Rock 2008, 8–9). Če je vodja 
glede ciljev nejasen in podaja dvoumne informacije, se bo to poznalo na potrebi 
sodelavcev po orientaciji. Povečal se bo stres, kar bo vplivalo na izpolnjevanje delovnih 
nalog. Hkrati se mora vodja zavedati, da zaposleni potrebujejo tudi določeno mero 
svobode in manevrskega prostora oziroma občutek kontrole, zato je dobro, da so na 
določenih področjih delovnih nalog popolnoma samostojni in odgovorni ter da se jih ne 
nadzoruje preveč (Ghadiri, Habermacher in Peters 2012; Rock 2008, 9).  
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Vodja vpliva na samopodobo sodelavcev s kritiko ali pohvalo. Občutek ogroženosti 
samopodobe se pri različnih ljudeh pojavi različno hitro, odvisno od njihove naravne 
stopnje samopodobe. Vodja lahko k izboljšanju samopodobe sodelavcev pripomore s 
pozitivno povratno informacijo o njihovem delu, še posebej, če je ta javna.  Le-ta v 
možganih stimulira centre nagrajevanja in ustvarja pozitivno okolje (Rock 2008, 5).  
Potrebo po samopodobi lahko nadalje povežemo z raziskavo avtorja Roberta Rosenthala 
(1963), ki je v šestdesetih letih prejšnjega stoletja v osnovni šoli v San Franciscu prvi 
izvedel eksperiment o tem, kako lahko prepričanja učiteljev o sposobnostih otroka 
vplivajo na njegov uspeh. Eksperiment je raziskovalec izvedel tako, da je dal otrokom za 
izpolnit navaden test za definiranje inteligenčnega količnika, učiteljem pa je rekel, da 
otroci pišejo test, ki bo napovedal, kateri otroci bodo kot odrasli izjemni – kateri otroci 
bodo torej doživeli velik dvig inteligenčnega količnika. Po odpisanem testu je 
raziskovalec iz vsakega razreda naključno izbral nekaj otrok in rekel učiteljem, da so to 
otroci, za katere je test napovedal, da bodo v največji meri razvili svoje potenciale. V 
naslednjih dveh letih je raziskovalec ugotovil, da pričakovanja učiteljev vplivajo na 
njihov uspeh, saj so se vsi otroci izboljšali za 15-20 %. Pričakovanja učiteljev vplivajo 
njihovo vedejo v interakciji  z otrokom, na primer, ko otrok odgovarja, mu dajo več časa 
za odgovor, mu dajejo bolj specifično povratno informacijo in jim izkakujejo več 
odobravanja (tem otrokom se več smejijo, jim kimajo in se jih dotikajo). Pomembno je 
razumenti, da se ljudje preko izkušenj učimo, koliko smo sposobni in koliko ne 
(Rosenthal 1963), zato je na primer na začetku uvajanja neke spremembe pomembno, da 
vodja verjame v svoje sodelavce oziroma v to, da jim bo uspelo.  
 
Pri potrebi po dobrem počutju in izogibanju bolečine je smiselno, da se vodja zaveda tega, 
da sodelavci oziroma njihovi možgani odražajo svet, v katerem so odraščali (Cvetek 
2009, 63). Posamezniki imajo tekom življenja pozitivne in negativne izkušnje, ki v 
njihovih možganih ustvarijo nezavedne prožilce in asociacije, in ki so povezane z 
njihovim dojemanjem ''dobrega oziroma prijetnega'' in ''slabega oziroma neprijetnega''. 
Izkušnje, ki jih sodelavci imajo, oblikujejo njihov pogled na svet in so subjektivne (pri 




5. RAZISKOVALNI PROBLEM IN RAZISKOVALNA 
METODOLOGIJA 
  Raziskovalni problem 
V teoretičnem uvodu smo se najprej osredotočili na teoretična izhodišča čustev in 
čustvenega procesiranja, nadaljevali smo s pregledom teorije FČR in teorije o čustveni 
inteligenci ter zaključili s prepletom teoretičnih izhodišč RDT z (nevro)vodenjem, kjer 
smo dali poudarek na razumevanje narave procesov sprememb in razvijanje potencialov, 
saj so te teme temeljni del vodenja. Po pregledu literature smo ugotovili, da raziskav v 
povezavi s prenosom teorije FČR na področje vodenja še ni. Zato smo se odločili, da si 
pri izhodiščnem razumevanju pomena čustvene razsežnosti poslovnih odnosov oziroma 
čustvenih kompetenc za vodstveni kader pomagamo z raziskavami o čustveni inteligenci, 
ki pa se v poslovnem svetu pogosto omenja in tudi raziskuje.  
Dosedanje študije o čustveni inteligenci v povezavi z vodenjem se osredotočajo predvsem 
na dokazovanje samega pomena čustvene inteligence vodje za uspeh na poslovnem 
področju ter za uspešno vodenje sodelavcev (Barling, Slater in Kelloway 2000, 157; Dries 
in Pepermans 2007, 749; Golnaz 2012, 536; Harrison in Clough 2006, 28; Higgs in Aitken 
2003, 814; Mandell in Pherwani 2003, 287; Jordan in Troth 2004, 195; Rego, Sousa, Pina 
e Cunha, Correia in Saur-Amaral 2007, 250; Rósete in  Ciarrochi 2005, 388). Usmeritve 
glede tega, kako lahko vodja razvija svojo čustveno inteligenco ali čustveno inteligenco 
svojih sodelavcev, so pogosto splošne. Za razvoj teh spretnosti je potreben čas. Trening 
naj temelji na sistematični oceni potreb specifičnega posameznika. Za spremembo je 
potrebna motivacija in zato je dobro sodelavcem razložiti, zakaj je nekaj za njih koristno, 
določijo naj se jasni in dosegljivi cilji, pomembna je stalnost povratnih informacij o 
napredku s strani vodje, pomembna je tudi skupinska zavezanost k neki spremembi in 
podobno (Goleman 2001, 271–273; Kegan in Laskow Lahey 2009). Tudi na področju 
nevrovodenja obstaja omejeno število raziskav s konkretnimi usmeritvami in primeri 
glede tega, kako lahko vodja ustvarja možganom prijazno delovno okolje ter tako 
spodbuja dovzetnost za spremembe in razvijanje potencialov pri sebi in pri sodelavcih. 
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Raziskave se nanašajo predvsem na empatijo (in zrcalne nevrone), govorijo pa o tem, da 
čustva in dejanja vodje preko zrcalnih nevronov spodbujajo podrejene sodelavce, da se 
''nalezejo'' teh čustev in dejanj, o pomenu dajanja povratnih informacij s pozitivnimi 
čustvenimi signali ter o pomenu humorja vodje (Goleman in Boyatzis 2008, 3). 
Iz našega pregleda literature in raziskav smo ugotovili, da se področje vodenja v povezavi 
s čustveno inteligenco kar precej raziskuje, manjka pa nek sistematičen pogled na to, na 
katera vsa področja vodenja te spretnosti vplivajo in kako se kaže čustvena kompetentnost 
vodstvenega kadra pri njihovem vsakdanjem vodenju. Poleg zaznavamo pomanjkanje 
raziskav v povezavi s tem, kako vodstveni kader dojema pomen čustvene razsežnosti 
poslovnih odnosov oziroma svoje čustvene kompetentnosti in čustvene kompetentnosti 
svojih sodelavcev za uspešno opravljanje njihovih nalog. Posledično smo se odločili, da 
bomo z raziskavo poskušali na podlagi čim več primerov ustvariti model čustveno 
kompetentnega vodenja, ki bo pokazal, kako vodje dojemajo čustveno razsežnost 
poslovnih odnosov oziroma svojo čustveno kompetentnost.  
  Cilji raziskave 
Z raziskavo smo želeli odgovoriti na naslednje raziskovalno vprašanje: S katerimi vidiki 
oziroma pojmi lahko pojasnimo, kako vodstveni kader dojema čustveno razsežnost 
poslovnih odnosov oziroma svojo čustveno kompetentnost? V raziskavi smo želeli zajeti 
vsebinska področja kot so: opazovanje/zaznavanje in poimenovanje čustev pri sebi in 
podrejenih sodelavcih, (samo)umiritev v trenutkih močnih čustvenih stanj, 
(samo)motiviranje, zadovoljstvo vodstvenega kadra z odnosi s podrejenimi sodelavci, 
vplivanje na čustveno stanje pri podrejenih sodelavcih, povezovanje čustvenih stanj pri 
sebi in podrejenih sodelavcih z vzroki, empatija, sodelovanje in timsko delo, želja po 
napredovanju/spreminjanju sebe, soočanje s preizkušnjami in podobno. Na podlagi 
podatkov, ki smo jih pridobili z empiričnim raziskovanjem, smo identificirali ključne 
pojme, povezane s področjem čustvene razsežnosti poslovnih odnosov z vidika 
vodstvenega kadra oziroma vidike, ki čim bolj jasno osvetlijo, kako vodstveni kader 
dojema čustveno kompetentnost pri sebi in svojih sodelavcih. V nadaljevanju smo te 
ključne identificirane vidike razvrstili v nadkategorije in s pomočjo le-teh ustvarili teorijo 
oziroma model čustveno kompetentnega vodenja.  
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 Postopek raziskave 
5.3.1 Metoda 
Podatki so bili zbrani s poglobljenimi intervjuji, ki so bili v nadaljevanju analizirani po 
metodologiji osnovane teorije (ang. grounded theory), katere avtorja sta Glaser in Strauss. 
Gre za metodologijo, katere cilj je razviti teorijo iz podatkov, ki se jih sistematično in 
ponavljajoče zbira in analizira. Pri tem se uporablja metoda stalne primerjave, kar 
pomeni, da gre za stalno prepletanje zbiranja in analiziranja podatkov. Namen metode je 
identifikacija tem, vzorcev, struktur in procesov, povezanih s področjem, ki smo se ga 
odločili raziskovati (Straus in Corbin 1998, 14–25).  
5.3.2 Udeleženci 
Za potrebe raziskave je bilo skupno opravljenih enajst intervjujev. Trije intervjuji so bili 
opravljeni kot poskusni intervjuji, udeleženci pa so bili trije podjetniki, stari od 48 do 55 
let. Med udeleženci poskusnih intervjujev je bila ena ženska in dva moška. Pogoj za 
sodelovanje v ostalih osmih intervjujih je bil, da so bili vsi udeleženci iz istega 
proizvodnega podjetja ter da so bili intervjuji opravljeni z najvišjim vodstvenim kadrom 
podjetja. Udeleženci so bili stari od 39 do 58 let. Število njihovih neposredno podrejenih 
je bilo od 3 do 13 sodelavcev. V intervjujih je sodelovala ena ženska in sedem moških. 
Udeleženci so imeli v podjetju naslednje funkcije: direktor, vodja področja proizvodnje, 
vodja področja kadrov in sekretariata, vodja področja financ, vodja računovodstva in 
kontrolinga, vodja področja tehnologije, vodja področja vzdrževanja in vodja 
vzdrževanja. Število let izkušenj udeležencev z vodenjem je bilo od enega leta izkušenj 
ter do dvajset let izkušenj.  
5.3.3 Materiali  
Naša raziskava je bila kvalitativne narave. Uporabljen je bil polstrukturiran intervju, ki 
smo ga sestavili s pomočjo mentorice in s pomočjo splošnih vprašanj, povezanih s 
področjem čustvenih kompetenc. Vprašanja za intervju smo morali prilagoditi za 
poslovno okolje in ciljni skupini udeležencev. Intervju je bil razdeljen na tri dele (uvodni 
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del, osrednji del in zaključni del). V uvodnem delu intervjuja smo intervjuvance pripravili 
na intervju, pridobili osnovne podatke in povprašali o dojemanju dobrega ali slabega 
poslovnega odnosa. Osrednji del je bil sestavljen iz štirinajstih vprašanj. Pri večini 
vprašanj je udeleženec najprej odgovarjal zase in potem še v povezavi z videnjem ali 
vodenjem sodelavca. Vsako vprašanje je imelo še več podvprašanj, s katerimi smo dobili 
bolj podrobne odgovore. Zaključni del intervjuja je bil namenjen mnenju udeležencev 
glede pomembnosti tovrstnih tem za njih in poslovno okolje ter samorefleksiji o 
potencialih za izboljšanje. Intervju je pokrival naslednja vsebinska področja: zadovoljstvo 
z odnosi in dober/slab poslovni odnos, samoocena spretnosti in lastnosti, vodenje samega 
sebe – preizkušnje, težavna čustva, upravljanje konfliktov, obvladovanje stresa, 
ohranjanje dobrega počutja, motivacija, dobrodelnost, lastne ideje, zadovoljstvo s 
poklicno potjo, nauki izvorne družine, videnje sodelavcev – njihove lastnosti in motivi, 
vodenje sodelavcev – uvajanje sprememb, ideje sodelavcev, prenašanje znanja na 
sodelavce, upravljanje konfliktov med sodelavci, upravljanje z jezo sodelavcev, 
upravljanje s slabim počutjem sodelavcev, odnos do tem, povezanih s čustveno 
razsežnostjo poslovnih odnosov oziroma s čustvenimi kompetencami in izzivi na 
področju čustvene razsežnosti poslovnih odnosov oziroma čustvene kompetentnosti pri 
sebi in svojih sodelavcih. Intervjuji so bili opravljeni individualno, torej z vsakim 
udeležencem posebej, udeleženci pa pred intervjujem niso bili seznanjeni z vprašanji. 
Intervjuji so trajali od ene do dveh ur, v povprečju pa uro in pol. Intervjuje smo snemali 
(z diktafonom), vsak udeleženec je bil s snemanjem seznanjen, podpisal pa je tudi soglasje 
o prostovoljni udeležbi v raziskavi in dovoljenje za snemanje intervjuja za namene 
raziskave. Na temelju posnetkov so bili narejeni transkripti intervjujev, ki so bili 
analizirani v skladu z metodologijo osnovane teorije (ang. grounded theory). Po končani 
obdelavi pridobljenih podatkov, so bili posnetki in transkripti intervjujev zbrisani.  
5.3.4 Postopek analize 
 V prvem delu analize podatkov smo uporabili proces odprtega kodiranja, kar pomeni, da 
smo identificirali odgovore, pridobljene z intervjuji. Najmanjša enota analize, ki smo ji 
uporabili, je bila posamezna izjava vodje. Le-ta je predstavljala vsebinsko zaključeno 
poved. Ta postopek smo ponovili z izjavami vseh sodelujočih vodij. Če so se odgovori 
ponavljali, smo jih začeli izpuščati.  
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V nadaljevanju smo izjave vodij kodirali in uvrščali v preliminarne kategorije. Kategorije 
smo oblikovali glede na temo. Posamezna tema je vključevala odgovore, ki so smiselno 
spadali skupaj. Te posamezne kategorije smo združili v nadredne kategorije tretjega reda 
in nadaljnje v kategorije četrtega reda. Dobili smo hierarhični sistem kategorij višjih in 
nižjih stopenj, ki zajemajo doživljanje vodje glede čustvene dimenzije poslovnih 
odnosov.  
V spodnjih dveh tabelah je prikazano razvrščanje posameznih kategorij v nadredne 
kategorije. 
Tabela 10 
Primeri odprtega kodiranja in razvrščanja v kategorije 1. stopnje. 
Transkripti intervjujev z vodstvenim 
kadrom 
Kategorije 1. stopnje 
Pride sam z iniciativo.  Samoiniciativnost sodelavca. 
Če ima kakšno težavo, da potrka na vrata 
in pride k meni. 
V primeru težav pride sodelavec do 
vodje. 
Pomanjkanje samoiniciativnost in 
kooperativnosti je zame slabe stvar. 
Vodja ima odklonilni odnos do 
pomanjkanja samoiniciativnosti in 
sodelovanja.  
Lahko pride do šumov v komunikaciji.  Zavedanje možnosti, da se s sodelavci ne 
razumejo vedno pravilno. 
Nekaj jim povem, potem pa ne preverim, 
če so me razumeli. 
Vodja ne preveri, ali so sodelavci 
povedano razumeli.  
Moram delati na 'feedbackih' – no, tudi 
oni morajo delati na tem, vsi moramo. 
Za izboljšanje povratnih informacij je 
potreben tako vodja kot tudi sodelavci.  
 
Tabela 11 
Primeri razvrščanja kategorije 1. stopnje v nadredne kategorije 2., 3.  in 4. stopnje. 










Ocena kot seštevek visoko 






















Kvaliteta odnosov se kaže na 
dolgi rok. 
Več pozitivnih stvari, 
uporaba samospraševanja. 
Vodja dnevno meri utrip 
odnosov s sestanki. 
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Vodja oceni glede na 
izkušnje. 




Počutje vodje Vodja ima energijo. 
Vodja je zadovoljen. 
Vodja je sproščen.  




Prispevek vodje – 
razmišljanje. 
Različnost ljudi je prednost. 
Idealnih odnosov ni. 
Pomen prijaznosti. 





Prispevek vodje – 
ravnanje.  
Natančno podajanje 
informacij sodelavcem za 
boljše sodelovanje. 
Prilagajanje pristopa 
različnim tipom ljudi.  




oddelka – odnosi v 
oddelku. 
Dobra kemija med sodelavci. 
Prijateljstvo. 
Prisotnost zaupanja. 
Izvajanje dogovorjenih nalog.   
 
Prispevek celotnega 
oddelka – cilji in 
naloge, strokovnost, 
samoiniciativnost. 
Izpolnjeni cilji kot neosebni 
kazalnik. 
Strokovnost oddelka kot 
celote.  
Zavedanje o odgovornem 
delu.  
Samoiniciativnost.  






Verbalna in neverbalna 
komunikacija. 
Pogovor in hec. 
Učinkovita, ciljna, odkrita 
komunikacija.  
Odsotnost dojemanja 




oddelka – česa 
ni/odsotnost od. Odsotnost konfliktov. 
Odsotnost laži. 
Odsotnost manipulacije. 
Delo teče počasneje.   
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Negativna čustva.  











ki bi lahko bil 
boljši 
Za odnose si je potrebno vzeti 
več časa in ni istega učinka.  
Število žensk v oddelku. 
Vodja je nesproščen/napet.  
Počutje vodje  Vodja je obremenjen. 
Vodja je psihično izčrpan. 
Vodji primanjkuje energije.  
Vodja prepozna, da se ne 
more distancirati in da je 
potrebno nekaj narediti. 
 
Ravnanje vodje 
Vodja napove sestanek. 
Vodja povabi na sestanek 
direktorja. 
Vodja vodi sestanek s 
sodelavci. 
Vodja sprejme ukrepe. 
Občutek utesnjenosti.  
 




Voda mora sodelavcem isto 
nalogo dati večkrat.  
Vodja je ponosen.  
Počutje vodje po 
izboljšanju stanja 
Vodja vidi odnose v oddelku 
kot temelj za vse ostalo. 
Vodja se zaveda pomena 





6. REZULTATI RAZISKAVE 
Z analizo intervjujev na temo čustvene razsežnosti poslovnih odnosov oziroma 
čustvene kompetentnosti vodstvenega kadra smo ugotovili, da lahko to področje 
vsebinsko razvrstimo v štiri kategorije. Pri tem smo zaradi lažjega pisanja izraz vodstveni 
kader nadomestili z vodjami oziroma z vodjo.  
Prvo področje smo poimenovali vodje in njihovo dojemanje poslovnih odnosov. To 
področje opisuje, kako vodje dojemajo (ločijo) dobre poslovne odnose in slabe poslovne 
odnose oziroma odnose, ki bi lahko bili boljši.  Pri obeh vrstah odnosov je podan opis, 
kako se vodje počutijo in ravnajo glede vzpostavljanja in vzdrževanja ter morebitnega 
popravljanja poslovnih odnosov.  
Drugo področje smo poimenovali vodje in njihovo dojemanje ter vodenje samih sebe. 
To področje opisuje, kako vodje doživljajo sami sebe, kako se vodje soočajo s 
preizkušnjami, kako vodje upravljajo konflikte, kako vodje obvladujejo stres in ohranjajo 
dobro počutje. Opredeljeni so tudi motivi vodij, njihovo doživljanje poklicne poti in 
naukov izvorne družine ter splošno doživljanje tem, povezanih s čustveno razsežnostjo 
poslovnih odnosov oziroma s čustveno kompetentnostjo.  
Tretje področje smo poimenovali vodje in njihovo dojemanje ter vodenje sodelavcev. To 
področje opisuje motive in lastnosti sodelavcev z vidika vodij, hkrati to področje opisuje, 
kako vodje vodijo svoje sodelavce pri uvajanju sprememb, kako ravnajo z idejami 
sodelavcev, kako prenašajo znanje na sodelavce, kako upravljajo z jezo in konflikti z/med 
sodelavci ter kako vodijo sodelavce, ki se slabo počutijo ali so pod stresom.  
Četrto področje smo poimenovali vodje in njihovi izzivi, povezani s čustveno 
razsežnostjo poslovnih odnosov oziroma s čustveno kompetentnostjo, kjer smo ločili 
izzive vseh vodij in izzive novih vodij. Izzivi vseh vodij vključujejo soočanje vodij s 
stresom, njihove izzive s sodelavci (kot so nemotiviranost, zaprtost, medsebojni odnosi) 
ter njihove izzive z delovanjem v podjetju. Izzivi novih vodij vključujejo izzive vodij, 
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povezane z napredovanjem in novim delovnim mestom, izzive, povezane s sodelavci in 
izzive, povezane z odnosom vodja do vodje.  
 Vodje in njihovo dojemanje poslovnih odnosov 
Področje raziskovanja čustvene razsežnosti dojemanja poslovnih odnosov iz vidika vodij 
smo razdelili na dve kategoriji: dober poslovni odnos in slab poslovni odnos oziroma 
poslovni odnos, ki bi bil lahko boljši. Spodaj so predstavljene posamezne podkategorije.  
6.1.1 Dobri poslovni odnosi 
6.1.1.1 Dejavniki zadovoljstva s poslovnimi odnosi 
Pri utemeljevanju visoke ocene zadovoljstva s poslovnimi odnosi so vodje podali 
argumente, ki so povezani z objektivno ali subjektivno naravnanimi dejavniki. 
• Pri objektivno naravnanih dejavnikih so vodje izpostavili rezultate izvedene 
ankete (npr. »Vse to predvidevam glede na anketo, ki smo jo imeli.«) in odsotnost 
negativne povratne informacije (npr. »Nisem dobil negativnega feedbacka…« ali 
pa »Hočem reči, da je več pozitivnih stvari….«).  
• Pri subjektivno naravnanih dejavnikih so vodje izpostavili intuicijo  (npr. 
»Intuicija je orodje s katerim operiram…«), izkušnje (npr. »Z leti pridobi človek 
malo več izkušenj…«), ocenjevanje utripa v oddelku preko sestankov (npr. »Mi 
imamo dnevne sestanke. To je neke vrste merjenje utripa.«), občutek o visoko 
zastavljenih kazalnikih (npr. »Ampak to je kar visok nivo…«) ter verbalno in 
neverbalno komunikacijo (npr. »Predvsem po načinu verbalne in neverbalne 
komunikacije…«). 
6.1.1.2 Počutje vodij pri dobrih poslovnih odnosih 
Z vidika počutja vodje prepoznavajo, da imajo dobre odnose s svojimi sodelavci, ko imajo 
dober občutek o poteku dela (npr. »Čutiti moram, da smo nekaj premaknili, da smo šli v 
pravo smer…«), imajo dovolj energije (npr. »Na koncu nimam primanjkljaja 
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energije…«), se počutijo dobro  (npr. »Ja, če se fajn počutiš…«), so sproščeni  (npr. »Si 
sproščen…«), so zadovoljni z odnosi s sodelavci  (npr. »Jaz osebno sem zadovoljen z 
odnosi…«) in ko imajo občutek, da svoje sodelavce dobro poznajo  (npr. »Svoje sodelavce 
poznam že tako dobro, da vem, kako moram komunicirati z njimi…«). 
6.1.1.3 Prispevek vodij k dobrim poslovnim odnosom (razmišljanje) 
Vodje lahko s svojim načinom razmišljanja pripomorejo k dobrim poslovnim odnosom z 
željo po odkritem ravnanju sodelavcev (npr. »Ali so ljudje v polnosti odkriti z mano ali 
niso…«), z dojemanjem nekritičnega strinjanja sodelavcev kot grožnjo njim samim (npr. 
»Najslabše bi bilo, da imam okrog sebe ljudi, ki mi samo kimajo. Potem sem jaz najbolj 
ogrožen…«), z dojemanjem kritike sodelavcev kot nekaj pozitivnega (npr. »Vsak, ki 
sprejema odločitve, dela napake. Če imam okrog sebe ljudi, ki to povedo, je to zame 
dobro…«), z željo po dobrih odnosih (npr. »Poskušam imeti dobre odnose…«), z 
dojemanjem sodelavcev kot njim enakih  (npr. »Če ti človeku ne daš občutka, da si nekaj 
več, da si pametnejši…«), s prepoznavanjem pomena prijaznosti (npr. »Jaz imam dobre 
izkušnje s tem, da narediš več s prijaznostjo…«), z dajanjem pomena pretoku informacij 
(npr. »Informacije morajo teči. Da jih delavci poznajo…«), z dojemanjem različnosti kot 
prednosti (npr. »Smo različni in zato je svet zanimiv…«), s tem, ko verjamejo, da so 
sodelavci do njih takšni, kot so oni do njih  (npr. »Tako kot si ti do njih, tako bodo oni do 
tebe. To je žogica…«) in z razumevanjem, da idealnih odnosov ni (npr. »Daleč od tega, 
da je idealno…«). 
6.1.1.4  Prispevek vodij k dobrim poslovnim odnosom (ravnanje) 
Na podlagi analize odgovorov lahko izpostavimo dve področji, ki opredelita, kako vodje 
prispevajo k dobrim poslovim odnosom:   
• Stil komunikacije, kamor spada to, da vodje sodelavce v primeru težav poslušajo 
(npr. »Jaz jih poslušam, če imajo problem…«), jim pomagajo (npr. »Če kdo kaj 
rabi, mu ustrežem…«), jih spodbujajo k odkriti (npr. »Spodbujam sodelavce, da 
povejo, kar mislijo…«) in iskreni komunikaciji (npr. »Če si iskren do sebe in 
drugih, potem ne porabljaš energije za to, da si nekaj izmišljuješ in se skrivaš…«) 
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ter se na splošno radi pogovarjajo s svojimi sodelavci (npr. »Jaz vedno rad 
komuniciram…«). 
• Stil vodenja, ki vključuje nastavljanje ciljev skupaj s sodelavci (npr. »Naši cilji 
morajo biti zastavljeni tako…«), zanesljivost vodij (npr. »Moji delavci me poznajo 
in vedo, da se lahko zanesejo name…«), prilagajanje pristopa različnim 
osebnostnim tipom (npr. »Vedeti moraš, da se moraš določenim ljudem večkrat 
nasmejati…«), enakopravno obravnavanje vseh sodelavcev (npr. »Prvo, kar je – 
ne delam razlik…«), preventivno skrb za ohranjanje dobrih odnosov (npr. »Da ne 
prideš v situacijo, ko se nekdo ne bi želel več pogovarjati…«) in odsotnost 
avtoritarnega načina vodenja (npr. »Ne poslužujem se vodenja v stilu: jaz sem šef, 
vse mora biti tako kot sem rekel …«). 
6.1.1.5 Obojestranski prispevek (vodja in sodelavec) k dobrim 
poslovnim odnosom  
Pri doživljanju vodij glede tega, kaj je za dober poslovni odnos vodja-sodelavec potrebno 
nareditis strani obeh, lahko izpostavimo, da se morata vodja in sodelavec drug ob drugem 
dobro počutiti (npr. »Kemija je fajn…«), imeti morata dolgoročno stabilen odnos (npr. 
»Fajn je, da imaš dolgoročno stabilen odnos, profesionalen, takšen, ki te ne meče kot eno 
barko…«), hkrati mora biti prisotno medsebojno zaupanje (npr. »Da si zaupava…«), 
poznavanje (npr. »Vse poznam že 15 let. Skupaj smo rastli…«), ne sme biti laži (npr. »Moj 
občutek, da mi ne laže…«) in manipulacije (npr. »Da ne opazim, da me on hoče peljati 
''žejnega preko vode''…«).Več vodij je podalo mnenje, da je dober odnos tisti, kjer se 
prepleteta zasebno in poslovno področje  (npr. »Mogoče to, da mi zaupa kakšne osebne 
stvari…«) in kjer imata vodja in sodelavec skupne aktivnosti (npr. »Skupaj igramo 
fuzbal…«). 
Naše naslednje definirano področje pri tej točki je komunikacija med vodjo in 
sodelavcem, kjer je prisotno sprotno reševanje težav (npr. »Dober poslovni odnos 
pomeni, da probleme rešujemo sproti…«) in zavrnitev neke ideje ni razumljena kot osebni 
napad (npr. »Torej, da tisti, ki predlaga, razume, da to ni osebni napad na njegov 
predlog…«). Poleg tega mora biti komunikacija učinkovita in kvalitetna (npr. »Drugo je 
učinkovita in kvalitetna komunikacija…«), profesionalna, ciljna in odkrita (npr. »Če to, 
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pa sama komunikacija, če je profesionalna, ciljna, odkrita…«), dobro pa je tudi, če je v 
komunikaciji prisoten humor (npr. »Malo se pohecamo…«).  
6.1.1.6  Prispevek sodelavcev k dobrim poslovnim odnosom  
Po mnenju vodij sodelavci prispevajo k dobrim poslovnim odnosom s svojim 
izpolnjevanjem nalog, če pri teh nalogah upoštevajo navodila in naredijo, kar se jih prosi 
(npr. »Da upošteva in naredi, kar ga prosim…«) ter če upoštevajo končni rok (npr. 
»Dober sodelavec je zame tisti, ki naloge naredi ob zadanem roku…«). Poleg zapisanega 
po mnenju vodij sodelavci prispevajo k dobrim poslovnim odnosom s svojo 
samoiniciativnostjo (npr. »Pride sam z neko pobudo…«), odgovornostjo (npr. »Fantje 
se zavedajo, da je njihovo delo odgovorno…«) in strokovnostjo (npr. »Bistvo je, da mora 
biti stroka na visoki ravni…«). 
 
Ugotavljamo, da je dober poslovni odnos, kot ga dojemajo vodje, sestavljen iz več 
različnih komponent:  
• počutje vodij (čustvovanje vodij je, ko so odnosi dobri, povezano s prijetnimi 
čustvi),  
• prispevek vodij preko načina razmišljanja in ravnanja (npr. njihova želja po 
dobrih odnosih, zavedanje o neidealnosti odnosov, dojemanje različnosti kot 
prednosti ter enakovredno obravnavanje sodelavcev, odsotnost avtoritarnega stila 
vodenja itd.), 
• prispevek podrejenega sodelavca/sodelavcev (z izpolnjevanjem nalog in s svojo 
samoiniciativnostjo, odgovornostjo in strokovnostjo) ter  
• skupno delovanje v odnosu (npr. sodelavec in vodja se drug ob drugem dobro 
počutita, si zaupata, komunicirata na primeren način, sproti rešujeta težave, se 
pošalita, njun odnos je dolgoročno gledano stabilen, na neki točki lahko poslovni 
odnos postane tudi prijateljski odnos).  
 
Ugotovitve raziskave, povezane z dobrimi poslovnimi odnosi, lahko povežemo z 
ugotovitvami našega teoretičnega uvoda, natančneje s poglavjem o Pomenu odnosov. 
Tam smo zapisali, da je ena izmed glavnih komponent dobrega odnosa varno vzdušje, ki 
se vzpostavlja preko empatije in zadovoljevanja potrebe po navezanosti (Ghadiri, 
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Habermacher in Peters 2012). Bistveni vidik empatije je, da posameznik dobi občutek, 
da drugi posameznik čuti njegove občutke in tako dobi ''občutek, da je občuten'' (Siegel 
2011, 47–9).  Te ugotovitve sovpadajo s trditvami vodij, ki so govorili o tem, da svoje 
podrejene sodelavce poslušajo, jim pomagajo, se za njih zanimajo preko pogovorov, jih 
spodbujajo k odkritosti, poskušajo v odnosu z njimi delovati zanesljivo in podobno.  
Poleg tega se lahko navežemo tudi na spoznanja iz teoretičnega uvoda oziroma na 
vprašanje, kako se ve, da sta dva človeka v dobrem stiku in kdaj nista? Izkazalo se je, da 
so, med drugim, pokazatelji dobrega stika med dvema človekoma notranji občutki 
oziroma občutek povezanosti z neko osebo, spontani komentarji in medsebojno zrcaljenje 
ter spremljanje dveh oseb (O'Connor in Seymour 1996, 24). To sovpada z našo raziskavo, 
saj so na primer vodje kot utemeljitev za dobro oceno odnosov med drugim izpostavili, 
da 'vedo glede na verbalno in neverbalno govorico telesa'. Poleg tega so govorili tudi 
pozitivnem počutju ter dobri energiji.  
6.1.2 Slabi poslovni odnosi oziroma odnosi, ki bi lahko bili boljši 
6.1.2.1  Dejavniki nezadovoljstva s poslovnimi odnosi 
Kot utemeljitve za nizko zadovoljstvo s poslovnimi odnosi so vodje navajali argumente, 
nanašajoče se na:  
• Trud v povezavi z odnosi, kar pomeni, da ni istega učinka glede na vložen trud 
kot pri dobrih odnosih (npr. »Pri določenih je pač treba vložiti več truda pa še na 
koncu ni tak efekt kot pri drugih…«) in da je na odnosih potrebno delati (npr. 
»Potrebno je bilo delati z odnosi…«). 
• Velik odstotek žensk v oddelku in njihove medsebojne odnose (npr. »Jaz 
vodim v 90 % ženske in mislim, da je to najbolj moteče – odnos ženske do 
ženske…«). 





6.1.2.2  Počutje vodij pri slabih odnosih oziroma odnosih, ki bi lahko 
bili boljši 
Vodje so svoje počutje pri odnosih, ki jih dojemajo kot slabe oziroma takšne, ki bi lahko 
bili boljši, opisovali s pomanjkanjem energije (npr. »Opazil sem, da včasih trošim veliko 
energije in sem na koncu izpit…«), občutkom nesproščenosti (npr. »Si nesproščen…«), 
obremenjenostjo z odnosi (npr. »Mene je to obremenjevalo, ker sem moral te odnose 
miriti, jih spraviti v stanje vzdržnosti…«), izčrpanostjo (npr. »Vsak dan je bil psihičen 
napor…«), strahom zaradi nepredvidljivosti situacije (npr. »Bilo je cel kup X v smislu 
neznank, kaj bo…«), občutkom o nevzdržnosti situacije (npr. »Že takrat mi je bilo jasno, 
da na ta način jaz, grdo rečeno, preživel ne bom…«) in potrebo, da se situacija reši (npr. 
»Do penzije tako ne morem. Distancirati se ne morem, ker bi jaz kot vodja padel, odnosi 
bi šli v maloro in vse skupaj se ne bi končalo na človeški način…«). 
6.1.2.3 Počutje celotnega oddelka pri slabih odnosih oziroma odnosih, 
ki bi lahko bili boljši 
Počutje v celotnem oddelku pri odnosih, ki jih vodje dojemajo kot slabe oziroma takšne, 
ki bi lahko bili boljši, so opisovali z izgorelostjo (npr. »Ena žensk je doživela burnout…«), 
občutkom utesnjenosti (npr. »Pa potem se ljudje počutijo utesnjeno…«) in prisotnostjo 
negativnih čustev (npr. »To je kup prepletanja čustev, ki imajo večinoma negativen 
predznak…«). 
6.1.2.4  Dogajanje v celotnem oddelku pri slabih odnosih oziroma 
odnosih, ki bi lahko bili boljši 
Dogajanje v oddelku pri odnosih, ki jih vodje dojemajo kot slabe oziroma takšne, ki bi 
lahko bili boljši, so opisovali z negativnim vplivom na samo delo in odnose: 
• Delo teče počasneje (npr. »Stvari se zatikajo…«), prihaja tudi do neizpolnjevanja 
nalog (npr. »Nekomu moraš reči eno in isto stokrat…«). 
• Prisotno je pomanjkanje samoiniciativnosti in sodelovanja (npr. »Za mene je 
slabo, če nekdo ni samoiniciativen in kooperativen…«). Prihaja do nesoglasij (npr. 
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»Pride do nesoglasij…«), medsebojnega obtoževanja (npr. »In potem, če odnosi 
ne štimajo, pride do obtoževanja…«) in žaljenja (npr. »Pa potem še žaljivke…«). 
 
V teoretičnem uvodu smo omenili, da je ključna razlika med odnosi, kjer obstaja dober 
stik in med odnosi, kjer dobrega stika ni, v tem, da je v prvih odnosih (ponavadi) 
vzpostavljanje odnosa lahkotno in samoumevno, pri drugih odnosih pa se je potrebno za 
odnose truditi. Pomanjkanje dobrega stika ljudje pogosto doživljamo kot negativno 
izkušnjo (O'Connor in Seymour 1996, 24–29). Te trditve sovpadajo z našimi 
ugotovitvami, saj ugotavljamo, da vodje kot slabe odnose dojemajo tiste, v katere morajo 
vlagati več časa in energije, pa še ni istega učinka kot pri dobih odnosih.  
Zanimivo pri tem je, da je eden od vodij kot temelj za slabe odnose izpostavil velik 
odstotek žensk v oddelku in njihove medsebojne odnose. Ko smo iskali raziskave, 
povezane z dinamiko medsebojnih odnosov žensk na delovnem mestu, nismo dobili 
nobenih zadetkov, naleteli pa smo na članek avtorice Uman (2004), ki je sicer trener po 
organizacijah, in piše o tem, da ženske na delovnem mestu pogosto uporabljajo pasivno-
agresivno vedenje kot način soočanja z jezo, frustracijo in nemočjo, s katerimi se soočajo 
na delovnem mestu. Vsa ta občutja naj bi ženske pogosto prenašale druga na drugo. 
Naleteli smo tudi na raziskavo avtorja Litwina (2011, 1–7), kjer piše, da splošno 
razširjeno mnenje predstavlja ženske odnose na delovnem mestu kot pogosto negativne, 
saj naj bi bile ženske med seboj agresivne in tekmovalne. Na drugi strani obstaja veliko 
feministične literature, kjer so opisani pozitivni doprinosi, žensk v organizacijskem 
okolju. Avtor v povezavi s tem piše, da razširjeno mnenje ne vsebuje celotnega 
razumevanja vzorcev odnosov med ženskami, poleg tega se ne upošteva vseh 
kontekstualnih in družbenih dejavnikov, ki vplivajo na te vzorce. S tem namenom je 
opravil raziskavo s 115 ženskami iz različnih delovnih okolij v treh različnih državah 
(ZDA, Španija in Mehika). Raziskava je razkrila spopad med pričakovanji žensk glede 
ustvarjanja prijateljstev v delovnem okolju ter moškimi normami, ki dominirajo v večini 
poslovnih okolij. Ženske v raziskavi se niso zavedale vpliva filtrov prijateljstva, ampak 
so svoje negativne izkušnje z drugimi ženskami doživljale kot posledico osebnostnih ali 
medosenostnih težav, pogosto pa tudi v kontekstu prepričanja ''ženske takšne pač so''. 
Niso se zavedale, kako negativni stereotipi vplivajo na njihove odnose. Ženskam je lažje, 
če za soočanje z različnimi situacijami opredelijo pravila, ki določajo ali v neki situaciji 
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govorijo kot prijateljice, članice tima ali kot vodje Veliko žensk na primer čuti kot kršitev 
pravila prijateljstva, če jo ženska kolegica kritizira pred moškimi kolegi na sestanku. 
Ženske bi tako morale postaviti pravila oziroma si razjasniti, kaj pričakujejo druga od 
druge v različnih vlogah (Litwin 2011, 1–7).  
Počutje vodij pri slabih odnosih oziroma odnosih, ki bi lahko bili boljši, je povezano s 
pomanjkanjem energije, nesproščenostjo, občutkom izčrpanosti, strahom, izražanjem 
potrebe po reševanju situacije in podobno. Tudi na splošno je počutje v oddelku prežeto 
z utesnjenostjo, negativni čustvi, pojavlja se izgorelost. Ugotovitve naše raziskave 
sovpadajo z izsledki raziskav, kjer se je pokazalo, da pozitivne socialne vezi in skrbni 
vzajemni odnosi znižujejo stopnjo vznemirjenosti avtonomnega živčnega sistema in tako 
pomembno prispevajo k posameznikovi zmožnosti učinkovitega spoprijemanja s stresom 
(Cvetek 2014, 155).   
Slabi odnosi se v oddelku kažejo preko nesoglasij, prisotno je medsebojno žaljenje in 
obtoževanje, hkrati se to pozna tudi na storilnosti in samoiniciativnosti sodelavcev, 
večkrat pa prihaja tudi do neizpolnjevanja nalog. Vsaj do določene mere lahko ugibamo, 
da so nesoglasja, medsebojno žaljenje in obtoževanje povezani z neizpolnjeno potrebo po 
navezanosti, kar posledično pomeni, da se v skupini ne sprošča oksitocin, hormon 
povezanosti in zaupanja. Oksitocin, med drugim, prispeva tudi k učinkovitosti oziroma 
uspešnosti neke skupine (Pepping in Timmermans 2012), s čimer lahko povežemo manjšo 
delovno storilnost, ki so ga omenjali vodje.  
6.1.2.5  Ravnanje vodij pri slabih odnosih oziroma odnosih, ki bi lahko 
bili boljši (oddelek) 
Primer ravnanja vodje, ko so odnosi v oddelku slabi, prikazujejo naslednji koraki:  
1. Zaznavanje slabega stanja glede odnosov in priznanje samemu, kakšna je situacija 
(npr. »V bistvu je eskaliralo…«). 
2. Začetek zavestnega razmišljanja o ukrepih (npr. »Odnosi so se poslabšali do te 
mere, da se kot vodja nisem več uspel distancirati. Moral sem narediti korake v 
smeri izboljšanja odnosov v oddelku…«). 
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3. Izvajanje ukrepov vodja oznani na sestanku (npr. »Sprejel sem neke ukrepe, 
instrumente, ki so trenutno na poti, da bo rezultat odličen…«). Vodja tudi pridobi 
mnenja sodelavcev (npr. »To ni bilo enostransko, bilo je obojestransko…«). 
4. 'Follow up' sestanek po določenem času (npr. »Nameravam narediti follow up 
sestanek…«). 
6.1.2.6  Ravnanje vodij pri slabih odnosih oziroma odnosih, ki bi lahko 
bili boljši (vodja-sodelavec) 
Ravnanje vodij v primeru, ko imajo z določenim sodelavcem težave, je povezano z 
naslednjimi koraki: 
1. Vodja sprejme odločitev, da bo zavestno delal na odnosu s sodelavcem (npr. 
»Najprej ogledam, kaj ni v redu…«). 
2. Vodja skliče sestanek s sodelavcem (npr. »Se usedem in se pogovorim…«). 
3. Vodja na sestanku išče vzroke za slab odnos in rešitve ter v nadaljevanju temelje 
za razumevanje (npr. »Potem pač na tem gradim…«). 
Pri ravnanju vodij v primeru reševanja slabih odnosov lahko do določene mere naredimo 
povezavo s četrto čustveno kompetenco (vzajemno socialno reševanje problemov) iz 
teorije FČR avtorja Greenspana, kjer je poudarek na posameznikovi zmožnosti 
sodelovanja, motiviranja in pogajalskih veščinah. Pri tej kompetenci gre za zmožnost 
prepoznavanja svojih potreb in želja, sledenje svojim ciljem, predvidevanje načina 
doseganja ciljev ter predvsem zmožnost pritegniti drugega, da posamezniku pomaga pri 
uresničevanju želenih ciljev (Cvetek 2014, 116; Greenspan in Shanker 2004, 60-71).  
V nadaljevanju se bomo pri razlagi rezultatov naše raziskave pogosto osredotočili na 
teorijo FČR (avtor Greenspan) in teorijo čustvene inteligence (avtor Goleman). Obe 
teoriji sta naravnani tako, da se spretnosti oziroma kompetence med seboj nadgrajujejo. 
Posledično naj bi imel posameznik pred konkretno omenjeno kompetenco razvite vse 
predhodne kompetence ali spretnosti. Ko pri neki temi izpostavimo določeno kompetenco 
ali spretnost, imamo to v mislih, zaradi želje po preglednosti,pa pri vsaki temi 
izpostavimo samo tisto kompetenco ali spretnost, ki se nam zdi v tistem kontekstu 
najočitnejša ali najpomembnejša in ne naštevamo ter opisujemo še vseh ostalih.  
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  Vodje in njihovo dojemanje ter vodenje samih sebe 
Drugo področje raziskovanja čustvene razsežnosti poslovnih odnosov oziroma čustvene 
kompetentnosti vodij smo poimenovali vodje in njihovo dojemanje ter vodenje samih 
sebe, razdelili pa smo ga na enajst kategorij: vodje in njihovo dojemanje samih sebe, 
motivi, lastne ideje, obvladovanje težavnih čustev, obvladovanje konfliktov, obvladovanje 
stresa in skrb za dobro počutje, doživljanje dobrodelnosti, doživljanje podjetja in 
poklicne poti, doživljanje preizkušenj, doživljanje naukov iz izvorne družine in odnos do 
tem, povezanih s čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov oziroma s čustvenimi 
kompetencami pri sebi in svojih sodelavcih. Spodaj so prikazane posamezne 
podkategorije.  
6.2.1  Vodje in njihovo dojemanje samih sebe (svojih lastnosti) 
Analiza odgovorov je pokazala, da lahko dojemanje vodij glede svojih osebnostnih 
lastnosti, razdelimo na dve podpodročji:   
• Pozitivno in realno dojemanje samega sebe, saj je bilo iz odgovorov vodij 
razvidno, da posamezen vodja sam sebe doživlja kot pozitivno naravnano osebo 
(npr. »V osnovi sem pozitivno naravnan…«), osebo z visoko ravnijo energije (npr. 
»Jaz imam visoko raven energije…«), samozavestno osebo (npr. »Imam visoke 
intelektualne sposobnosti…« ali pa  »Vem, kaj delam in vem, da delam dobro…«), 
čustveno stabilno osebo (npr. »Nikoli nisem bil človek, ki bi mu čustva zelo 
nihala…«), komunikativno osebo (npr. »Nikoli nisem imel težav s 
komunikacijo…«), radovedno osebo (npr. »Radoveden…«), ponosno osebo (npr. 
»Ponosen…«), igrivo osebo (npr. »Včasih malo igriv…«) in osebo s smislom za 
humor (npr. »Za šalo, za hece…«). Vodje poizkušajo imeti do samih sebe realen 
odnos s pomočjo samorefleksije (npr. »Pri odločitvah se vedno vprašam, kaj bi 
naredil, če bi bilo moje…«), iskrenostjo do samega sebe (npr. »Jaz vedno 
poskušam biti sam do sebe iskren …«), kritičnostjo do sebe in drugih (npr. »Ja, 
jaz sem kritičen do sebe in drugih…«) ter sprejemanjem samega sebe (npr. »Sam 
vem, da nisem idealen…«). 
• Glede dojemanja svojih lastnosti pri delu se posamezni vodja doživlja kot 
vztrajno in trmoglavo osebo  (npr. »Včasih mora iti z glavo skozi zid…« ali pa 
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»Drugače sem malo trmast, to moram priznati…«), zahtevno osebo (npr. »Je pa 
res, da od sodelavcev zahtevam veliko…«), načelno osebo (npr. »Kar je 
dogovorjeno, od tega ne odstopam, tega se je potrebno držati…«), disciplinirano 
osebo (npr. »Imam disciplino, da stvari…«), mediatorsko naravnano osebo (npr. 
»Bolj sem tak mediatorski tip…«), kot osebo, ki pri delu ceni tako timsko delo kot 
tudi  samostojnost(npr. »Meni je timsko delo OK. Rad pa imam tudi svoj mir…«) 
in kot osebo, ki zmore tvegati (npr. »Brez nič ni nič. Malo moraš riskirati…«). 
 
Rezultat, da vodje sami sebe dojemajo pozitivno in hkrati realno, lahko povežemo z 
naslednjimi čustvenimi spretnostmi glede na avtorja Golemana: zaupanje vase, 
optimizem, čustvena zavest in natančno ocenjevanje sebe. Rezultat dojemanje svojih 
lastnostih pri delu lahko povežemo z zanesljivostjo, vestnostjo, težnjo k izpolnitvi cilja in 
zavezanostjo. Rezultati naše raziskave so pokazali, da so vodje, glede na teorijo avtorja 
Golemana, izpostavili lastnosti iz skupine čustvenih spretnosti, ki so povezane z 
zavedanjem sebe, obvladovanjem sebe, motivacijo in družbene spretnosti, ki so povezane 
z vplivanjem na druge. Česar vodje niso izpostavili, so družbene spretnosti, povezane z 
empatijo. Naša raziskava ni bila dovolj specifična, da bi postavili trditev o nezadostni 
empatičnosti vodij, zato bi bilo smiselno in potrebno to področje dodatno raziskati.  
 
Iz vidika teorije FČR lahko rezultate naše raziskave povežemo s prvo čustveno 
kompetenco, imenovano čustvena umirjenost in zanimanje za svet, saj se vodje dojemajo 
kot čustveno stabilne osebe. Poleg tega lahko naše rezultate povežemo z osmo čustveno 
kompetenco, imenovano čustveno diferencirano mišljenje, katere bistvo je, med drugim, 
posameznikova zmožnost sklepanja kompromisov in zmožnost za delo v timu, kar so 
izpostavljali tudi vodje, vključeni v našo raziskavo. Naše rezultate lahko povežemo tudi 
z deseto čustveno kompetenco, imenovano razširjeno občutje samega sebe. Pri tej 
kompetenci je, med drugim, pomembna posameznikova  zmožnost sprejemanja samega 
sebe v nepopolnosti, le-to pa so omenjali tudi vodje iz naše raziskave. Rezultati naše 
raziskave so pokazali, da so vodje z vidika teorije FČR omenjali nebesedne čustvene 
kompetence, besedne čustvene kompetence in samoregulativne čustvene kompetence. 
Vodje v naši raziskavi z vidika čustvenih kompetenc niso omenjali zadnjih razvojnih 
obdobij, povezanih z avtonomijo, povezanostjo in življenjsko modrostjo. Naša raziskava 
ni bila dovolj specifična, da bi postavili trditev o nezadostni čustveni kompetentnosti 
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vodij iz vidika avtonomije, povezanosti in življenjske modrosti, zato bi bilo to področje 
smiselno dodatno raziskati.  
 
Eden od novih vodij je pri sebi izpostavil:  
• Introvertiranost (npr. »Mislim, da me vidijo kot tihega. Povem pač tisto, kar je 
treba…«). 
• Čustvenost (npr. »Jaz sem ful čustven…«). 
 
Zgoraj omenjeni vodja je v povezavi s svojim delom poročal o težavah, zato si bomo na 
tej točki dovolili narediti povezavo njegove izpostavljene čustvenosti s čustveno 
stabilnostjo. V teoretičnem uvodu smo omenjali raziskavo, kjer se je pokazalo, da je z 
vsemi problemi, zaradi katerih se ljudje odločijo za terapevtsko obravnavo, najbolj 
povezana čustvena stabilnost (Cvetek 2015, 3). Poleg tega smo pisali tudi o razlikah med 
ekstrovertiranimi in introvertiranimi tipi osebnosti, kjer smo izpostavili, da se 
introvertirani vodje včasih znajdejo pred skušnjavo, da želijo skloniti glavo in se 
osredotočiti, posledično se ne bi toliko vključevali in bili v interakciji s svojo ekipo, kot 
bi si njihovi člani tima želeli (Bernazzani 2017), kar je ponovno, vsaj posredno, potrdila 
tudi naša raziskava.   
6.2.2 Vodje in njihovi motivi 
Motive vodij smo razdelili na dve kategoriji: motivi vodij, povezani z vodenjem 
sodelavcev, in motivi vodij, povezani z delom na splošno. Spodaj so predstavljene 
posamezne podkategorije.  
6.2.2.1 Motivi vodij, povezani z vodenjem sodelavcev 
Ugotavljamo, da vodje v povezavi z vodenjem sodelavcev motivirajo naslednje tri vrste 
motivov: 
• Motivi, povezani z ravnanjem sodelavcev. Vodje so motivirani, ko sodelavci 
delajo hitro in  kvalitetno ter da dajejo povratne informacije (npr. »Da vidiš, da 
tvoj sodelavec neko nalogo naredi hitro, kakovostno in da ti da feedback…«). 
Poleg tega so motivirani, ko sodelavci spoštujejo njihova navodila (npr. »To, da 
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mi sodelavec vrne nalogo tako kot sem si zamislil…«), ko jih poslušajo in delajo 
s pametjo (npr. »Všeč mi  je, da ne delajo na pamet in da znajo poslušati…«), če 
sodelavci izražajo zaupanje v vodje (npr. »Vedo, da imam izkušnje in če jim 
rečem, da je nekaj tako in tako, je to prav…«) in  so samoiniciativni (npr. »Vidiš, 
koliko je kdo samoiniciativen…«). 
• Motivi, povezani s sodelovanjem vodij s sodelavci. Ta podkategorija vključuje 
željo vodij po timu, ki želi narediti več kot je zahtevano (npr. »Najbolj me veseli, 
če imam sodelavce s katerimi se ujamemo pri tem, da želimo narediti več kot je 
zahtevano…«). Vodje so motivirani, ko so sodelavci strokovno podkovani (npr. 
»Ljudje, ki so strokovno podkovani…«) in ko lahko s svojimi sodelavci iščejo 
potenciale za izboljšanje (npr. »Najbolj me veseli, ko delam v skupini z ljudmi, 
kjer diskutiramo in rešujemo težave, iščemo potenciale za izboljšanje…«). Poleg 
tega vodje motivira samo delo z ljudmi oziroma s sodelavci (npr. »Rad delam z 
ljudmi…«), dobri odnosi (npr. »Ker imam s sodelavci dobre odnose…«) in skupne 
aktivnosti (npr. »Na vsake tri mesece gremo nekam skupaj…«). 
• Motivi, povezani z vplivom na sodelavce. Vodje motivira to, da imajo možnost 
vplivanja na mišljenje sodelavcev (npr. »Moje mišljenje poskušam skozi 
dogovore, sestanke vcepiti tudi sodelavcem…«). Poleg tega jih motivira možnost 
izbiranja sodelavcev (npr. »Zbiram ljudi s katerimi lahko to dosežem. Tu smo imeli 
proste roke…«), vodenje samo po sebi (npr. »Sem človek, ki rad vodi …«), 
odgovornost za sodelavce in prenos znanja na sodelavce (npr. »Da se ne rabijo 
bati in da jim zagotovim dovolj znanja…«). Vodje so motivirani, če so njihovi 
sodelavci zadovoljni in motivirani (npr. »Pomembno mi je, da se dobro počutijo 
in hkrati, da tisto, kar moramo narediti, naredijo z veseljem…«), ko jim 
postavljajo izzive (npr. »Izzivi, ki jim jih postavljam…«) in jih razvijajo (npr. 
»Določiš osebe, ki jih lahko izbereš za višje naloge…«). 
 
Rezultate naše raziskave oziroma motive vodij, povezane z vodenjem sodelavcev, lahko 
povežemo z Golemanovimi družbenimi spretnostmi, povezanimi tako z empatijo kot s 
posameznikovo spretnostjo v vzbujanju želenega odzivanja drugih. Iz vidika empatije so 
vodje iz naše raziskave (posredno) omenjali razvojno rast drugih in ustrežljivost, niso pa 
omenjali zavzemanja za različnost in razumevanja drugih. Z vidika vzbujanja želenega 
odzivanja pri drugih so vodje iz naše raziskave omenjali vplivnost, vodenje, timsko delo 
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in pridruženost ter sodelovanje, niso pa omenjali navezovanja stikov, spodbujanja 
sprememb, obvladovanja sporov. Z vidika teorije FČR se lahko glede motivov za 
vodenje, poveznih z vplivom na sodelavce, navežemo na štirinajsto razvojno obdobje 
oziroma na posameznikovo zmožnost čustveno odgovorne skrbi za druge. Pri tem bi bilo 
potrebno za ugotovitev, ali v našem primeru dejansko govorimo o motivih, povezanih s 
tako imenovanim čustvenim treniranjem v pravem pomenu besede, narediti bolj 
poglobljeno raziskavo.  
6.2.2.2 Motivi vodij, povezani z delom na splošno 
Ugotavljamo, da vodje na splošno (kar ni direktno povezano z vodenjem sodelavcev) 
motivira naslednjih šest vrst motivov:  
• Motivi, povezani z nadrejenimi, kamor sodi predvsem pohvala iz strani 
nadrejenega (npr. »V zadovoljstvo mi je, če mi šef reče: ''V redu si.''…«). 
• Motivi, povezani s cilji in učinki dela. Vodje motivirajo postavljeni cilji (npr. 
»Ko točno veš, kaj so tvoji cilji, kaj je dosegljivo…«), manjši uspehi med 
izpolnjevanjem cilja (npr. »In potem, ko se dogaja, da vidiš sproti, da režeš…«), 
izpolnjeni cilji (npr. »Da vidiš rezultate svojega dela…«) in ko imajo izpolnjeni 
cilji učinek/ko doprinesejo k nečemu (npr. »Da je efekt, to mi je največja 
nagrada…«). 
• Motivi, povezani z izzivi, novimi stvarmi, učenjem, izboljšanjem. Vodje so 
motivirani, ko lahko izboljšujejo obstoječe stanje (npr. »To, da obstoječe stanje 
še izboljšam…«), če je njihovo delo dinamično in razgibano (npr. »Da je 
dinamično…« ali pa »Jaz imam rad razgibano delo…«) in če se lahko učijo vedno 
novih stvari (npr. »Jaz sem človek, ki se rad uči…« ali pa »Letos grem na šolanje, 
ki traja leto in pol…«). 
• Motivi, povezani z delom in občutki glede dela. Vodje motivira pozitivna 
vznemirjenost ob delu (npr. »Gre za pozitivno vznemirjenost…«), občutek 
svobode (npr. »Da nimam točno določenega načrta, kaj bom delal …«), občutek 
prispevka (npr. »S tem lahko ogromno narediš…«), veselje ob opravljanju svojega 
dela (npr. »Rad delam to. To mi je v veselje…«) in občutek, da je delo opaženo in 
spoštovano (npr. »Največ mi pomeni, da neko nekaj vid, da spoštuje…«). 
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• Motivi, povezani s podjetjem. Vodje lahko motivira delo v mednarodnem okolju 
(npr. »Biti vključen v mednarodne zgodbe…«), konkurenčnost podjetja (npr. 
»Želim narediti tako organizirano področje, da bodo konkurenčni še dolga 
leta…«), rast podjetja (npr. »Rast podjetja po obsegu, številu zaposlenih, številu 
novih izdelkov…«) in uspeh podjetja (npr. »Uspeh podjetja…«). 
• Samo eden vodja je poudaril motiv denarja oziroma plače (npr. »Denar…«). 
 
Ugotovitve naše raziskave sovpadajo z raziskavo,v kateri so ugotavljali, iz katerih virov 
ljudje črpamo zadovoljstvo, ko je vse izrečeno in do konca opravljeno. Raziskava je 
pokazala naslednje: ponos, da se delo opravi, pridobljeni prijatelji in učenje drugih. Plača 
in status sta bila nizko na seznamu (Goleman 2001, 121). To sovpada z rezultati naše 
raziskave, saj je samo eden vodja izpostavil pomen plače.  
Motive, povezane s cilji in učinki dela oziroma rezultate naše raziskave lahko povežemo 
z Golemanovo čustveno spretnostjo, ki se imenuje težnja k izpolnitvi cilja. Motive, 
povezane s podjetjem lahko povežemo z Golemanovo čustveno spretnostjo, ki se imenuje 
zavezanost, ter s čustveno spretnostjo, ki se imenuje poslovodna zavest. Motive, 
povezane z izzivi, novimi stvarmi, učenjem in izboljšanjem pa lahko povežemo z 
Golemanovo čustveno spretnostjo, ki se imenuje dojemljivost (dovzetnost) za novosti.  
Z motivacijo so pomembno povezana tudi čustva, saj že sami besedi motiv (spodbuda) in 
čustvo (emocija) izhajata iz istega korena glagola motere, ki pomeni gibati. Čustva so 
torej gibalo, ki nas žene, da sledimo svojim ciljem, saj hranijo našo motivacijo (Goleman 
2001, 122). Ljudje radi počnemo tisto, kar se obrestuje, kar pomeni naslednje: če imamo 
radi, kar počnemo smo tudi ko se ukvarjamo z zahtevnimi nalogami, umirjeni oziroma so 
naši možgani umirjeni. V kolikor se dolgočasimo, smo ravnodušni ali preveč zaskrbljeni, 
so naši možgani razdvojeni, kar pomeni, da lahko delajo s polno paro, a nezbrano. Ko 
smo ljudje pri delu čustveno prisotni, smo pozorni in imamo visoko storilnost (Goleman 
2001, 125). To lahko povežemo z našo raziskavo, saj se je izkazalo, da vodje v povezavi 
s svojim delom doživljajo pozitivno vznemirjenost, občutek svobode, občutek prispevka, 
zadovoljstvo z delom, občutek, da je delo opaženo in spoštovano. 
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Ugotovitve naše raziskave lahko povežemo tudi s štirimi viri motivacije (posameznik 
sam, odnosi, čustveni mentorji in okolje) avtorja Weisingerja. Tako lahko motive vodij, 
povezane s cilji in učinki dela ter motive vodij, povezane z izzivi, novimi stvarmi, 
učenjem in izboljšanjem (vsaj delno) povežemo s posameznikom samim. Vse motive, 
povezane s sodelavci in motive, povezane z nadrejenimi, lahko povežemo z odnosi. 
Motive, povezane s podjetjem, lahko povežemo z okoljem. Pri tem lahko izpostavimo, da 
vodje v naši raziskavi niso omenili čustvenih mentorjev, kar bi bilo smiselno nadalje 
raziskati.  
6.2.3 Vodje in njihove ideje 
Podpodročje vodje in njihove ideje smo razdelili na dve podkategoriji, in sicer na 
razmišljanje in ravnanje vodij ob nesprejetih idejah ter razmišljanje in ravnanje vodij ob 
sprejetih idejah. Spodaj so predstavljene posamezne podkategorije.  
6.2.3.1 Vodje in njihove nesprejete ideje (ravnanje in razmišljanje) 
Za vodje je glede ravnanja in razmišljanja v primeru nesprejete ideje, značilno naslednje:  
• Razmišljanje vodij je takšno, da nesprejete ideje ne jemljejo osebno (npr. »Da bi 
me osebno prizadelo, da ni sprejeto, to ne…« ali pa »Nisem vesel, moram pa se 
sprijazniti…«), poleg tega sprejemajo dejstvo, da niso vse njihove ideje odlične 
(npr. »Niso vse moje ideje 100% dobre…«). 
• Ravnanje vodij je povezano s tem, da želijo ob nesprejeti ideji slišati/dobiti 
konkretno obrazložitev (npr. »Če mi nekdo konkretno obrazloži, kaj ni dobro…«). 
Značilno je tudi to, da so vodje zmožni svojo idejo fleksibilno spreminjati  (npr. 
»Na koncu lahko pride ven čisto druga ideja…«) in pa v primeru, da ideja res ni 
dobra, tudi odstopiti  (npr. »Popustim, če vidim, da ima nekdo drug boljšo 
idejo…«). 
 
Ugotovitve naše raziskave sovpadajo s teorijami o optimizmu in pesimizmu. Če je oseba 
nagnjena k pesimizmu, si bo zavrnitev neke ideje razlaga kot usodno napako, ki je ni več 
mogoče popraviti. Posledično se bo počutila nemočno. Optimistična oseba pa bo ocenila 
zavrnitev neke ideje kot rezultat več dejavnikov. O zavrniti ne razmišlja kot o posledici 
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osebne nepopravljive napake ali pomanjkljivosti. Posledično hitreje in lažje sprejme 
zavrnitev (Seligman 2009; Seligman 2011). V delu o lastnostih vodij se je pokazalo, da 
je večina intervjuvanih vodij pozitivno naravnanih, kar lahko povežemo tudi z njihovim 
razmišljanjem in ravnanjem pri zavrnjenih ali nesprejetih idejah.  
6.2.4 Vodje in njihove ideje (splošno) 
Vodje na splošno glede svojih idej ravnajo in razmišljajo v povezavi z dvema vidikoma:  
• Način, kako se idejo predstavi. To vključuje zavedanje, da je vsako idejo najprej 
potrebno povedati, saj drugače zanjo drugi ne morejo vedeti (npr. »Če mislim, da 
bi bilo nekaj dobro, to povem…«). Poleg tega se vodje zavedajo, da večje ideje 
terjajo čas in postopno predstavljanje (npr. »Za te stvari si je potrebno vzeti čas 
in situacijo secirati…« ali pa »Ne smeš servirati vsega naenkrat…«), kar vsebuje 
tudi premislek o tem, kdaj povedati ali izpustiti kakšen detajl (npr. »Včasih je 
dobro kakšen detajl spustiti…«). 
• Način, kako se glede ideje pogovarja/dogovarja s sodelavci. Vodje glede svoje 
ideje vedno poskušajo navdušiti tudi drug sodelavce (npr. »Če je ideja dobra, jo 
obrazložim in poskušam navdušiti druge…«), pri tem pa uporabljajo tehnike 
prepričevanja (npr. »Vprašam jih: Zakaj bi morali vse delati po starem? Zdaj so 
novi časi, tempo je…«), svoje sodelavce pa tudi vprašajo za mnenja in predloge 
(npr. »Povem jim, kaj jaz vidim in jih potem prosim, da mi povejo svoje 
mnenje…«). Poleg naštetega se vodje za svoje ideje vedno borijo (npr. »Za idejo 
se vedno borim…«), kar pomeni, da za svojimi idejami stojijo in pri njih vztrajajo 
(npr. »Enkrat sem prišel z neko idejo prvo leto k direktorju in je rekel ne. Sem 
prišel drugo leto, je rekel ne. Tretje leto mi je rekel: ''Spet si tu, imej to''…«). 
 
V povezavi s sprejetimi idejami smo ugotovili, da vodje kot pomembne elemente 
dojemajo sam način, kako se predstavi neko idejo ter način, kako se je glede ideje 
potrebno pogovarjati/dogovarjati s sodelavci (potrebne so vztrajnost, tehnike 
prepričevanja ter zmožnost razdelitve večje ideje v majhne (obvladljive) korake). Pojem 
vztrajnosti lahko glede na Golemanovo teorijo povežemo s spretnostjo optimizma, kjer 
gre za vztrajnost pri izpolnjevanju ciljev kljub oviram in zadržkom, delo v upanju na 
uspeh in ne iz strahu pred polomom, dojemanju ovir kot obvladljivih, nikakor pa ne kot 
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osebnih pomanjkljivosti (Goleman 2001, 143). Pojem tehnike prepričevanja lahko 
povežemo s trditvami avtorja Lakhanija (2008), saj tudi on piše o tem, da gre pri 
prepričevanju za to, da posameznik pridobi  strinjanje in podporo. Goleman poveže 
spretnost prepričevanja z družbeno spretnostjo vplivnosti, kjer gre tudi za obvladovanje 
učinkovitih taktih prepričevanja (omenjeno v teoretičnem uvodu v poglavju Čustvena 
inteligenca). Iz vidika teorije FRČ avtorja Greenspana lahko prepričevanje povežemo s 
četrto čustveno kompetenco vzajemnega socialnega reševanja problemov, kjer gre 
predvsem za zmožnost sodelovanja, zmožnost motiviranja in pogajalske veščine. 
Razdelitev ideje v majhne korake pa lahko povežemo z enajsto čustveno kompetenco 
(reflektiranje prihodnosti), kjer posameznik pri realizaciji svojih ciljev upošteva svoje 
pristne potrebe, želje, realne možnosti in dane okoliščine.  
6.2.5  Vodje in njihovo dojemanje ter obvladovanje težavnih čustev 
Podpodročje vodje in njihovo dojemanje ter obvladovanje težavnih čustev smo razdelili 
na dve kategoriji: čustva, ki vodjam delajo težave in situacije, ko se pojavijo ter na načini, 
kako vodje obvladujejo svoja težavna čustva.  
6.2.5.1  Čustva, ki vodjam delajo težave in situacije, ko se pojavijo 
Glede čustev, ki vodjam delajo težave in situacij, ko se pojavijo, smo ugotovili naslednje: 
• Kot primer čustva, ki vodjam dela težave, je bilo izpostavljeno čustvo jeze (npr. 
»Mogoče kdaj kakšna prehitra jeza…«).  
• Situacije, ki vodje jezijo, so nespoštovanje rokov (npr. »Če nekdo ne spoštuje 
rokov…«), neodgovornost (npr. »Človek mora biti odgovoren…«), nespoštovanje 
dogovorov (npr. »Neupoštevanje dogovorjenega…«), nezadostno izvedene 
naloge (npr. »Lahko bi rekel, da sem v določenih situacijah nezadovoljen, ker 
nekaj ni dovolj dobro narejeno…«), nespoštovanje drugih (npr. »Pred leti smo 
imeli situacijo, ko je sodelavka zbolela za rakom. Čez nekaj časa je prišla iz 
bolniške na obisk v službo. Ena sodelavka ni tej sodelavki namenila niti kanček 
svojega časa in to me je resnično razjezilo…«) in poskusi manipulacije (npr. »Če 




Ugotavljamo, da vodje jezijo situacije kot so nespoštovanje rokov ter nezadostno 
izvedena naloga, nespoštovanje dogovorov, neodgovornost in nespoštovanje drugih. 
Glede na avtorja Milivojevića (2008, 352) posameznik občuti jezo, ko oceni, da se drugi 
vede neupravičeno na način, ki ogroža njegovo vrednoto. Izražanje jeze ima v svoji 
primarni osnovi funkcijo, da posameznik želi/zahteva od druge osebe, naj spremeni 
vedenje. Kot smo videli pri lastnostih, s katerimi so vodji opisovali sami sebe, so 
izpostavili zahtevnost, ki jo lahko povežemo z nezadostno izvedenimi nalogami. 
Načelnost in discipliniranost, ki so jo omenili, bi lahko povezali z nespoštovanjem rokov 
in dogovorov. Nespoštovanje drugih bi lahko povezali s težnjo vodij po enakopravnem 
obravnavanju vseh sodelavcev. Če torej situacije, ki vodjo jezijo, povežemo z njegovimi 
izpostavljenimi lastnostmi in spretnostmi, lahko lažje razumemo, zakaj ga nekaj jezi.  
6.2.5.2  Načini za obvladovanje jeze 
Vodje so pri govoru o obvladovanju jeze izpostavljali naslednje: 
• Splošen način razmišljanja o obvladovanju jeze in tudi ostalih čustev. To 
vključuje prepričanje vodij, da čustva dobro obvladuje (npr. »Bi rekel, da sem 
imel. Že dolgo pa mislim, da čustva dobro obvladujem …«), zavedanje vodij o 
vplivu močnih čustev na njegovo razmišljanje (npr. »Ker je jasno, da potem 
razmišljaš popolnoma drugače…« ali pa »Pomen varovalke kot je pisanje maila 
v wordu…«) in sprejemanje svojih čustev (npr. »Ne da se ne sme čustvovati…« 
ali pa »Moraš razumeti, da čustvuješ…«). 
• Konkreten način ravnanja, ko se pojavi jeza. Prvi korak pri ravnanju z jezo je 
razumevanje, da je jeza začasno čustveno stanje in uporaba mehanizmov za hitro 
samoumirjanje (npr. »Preštejem do 100…« ali pa »Rečem si: ''Spravi se k 
sebi''…«). Uspeh prvega koraka je odvisen od zmožnosti, da vodja svojo jezo 
zadrži oziroma obvlada (npr. »Da znaš svoja čustva zadržati. Na ta način…« ali 
pa »Počakati z odgovori na mail…«). Drugi korak je analiziranje situacije s 
samorefleksijo (npr. »Ali je nekaj res tako kot vidim jaz ali je drugače?« ali pa 
»Po notranji analizi sam sebe prepričam…«). 
 
Zanimivo je, da pri obvladovanju sebe v stanjih močnih čustev, razen enega od vodij, 
noben drug ni omenil samega zaznavanja čustva ter tega, kaj čustvo naredi z njegovim 
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telesom, kar smo sicer v teoretičnem uvodu omenjali pri poglavju o Čustvenem 
procesiranju. V naši raziskavi so vodje največ govorili v povezavi s peto komponento 
čustvenega procesiranja, ki je pozornost na čustva, čustveno zavedanje in prepoznavanje 
čustev ter v povezavi s sedmo komponento čustvenega procesiranja, ki se imenuje 
uravnavanje čustev in čustvena stabilnost. S peto komponento čustvenega procesiranja 
sta povezani analiziranje situacije in uporaba samorefleksije, s sedmo komponento 
čustvenega procesiranja je najbolj povezana zmožnost zadržanja čustev, poleg tega pa še 
razumevanje o začasnosti čustvenih stanj, zavedanje vpliva čustev na razmišljanje ter 
sprejemanje čustev. 
Zdi se, da vodje iz naše raziskave razumejo, da pojem nadzorovanje lastnih čustev ne 
pomeni zanikanje ali zatiranje resničnih čustev. Gre za to, da ima posameznik več načinov 
za izražanje nekega čustva na primeren ali ustrezen način. Jeza je lahko na primer tudi vir 
motivacije, sploh, če je nastala kot produkt krivice ali nepravičnosti. Pri močnih čustvih 
gre glede na trditve avtorja Goleman (2001, 97–98) predvsem za zmožnost nadzorovanja 
samega sebe na način, da posameznik ohranja močna čustva in vzgibe pod nadzorom. Po 
teoriji FČR pa gre za povezavo s prvo čustveno kompetenco (čustvena umirjenost in 
zanimanje za svet), saj ima posameznik to razvito, ko se zna samoumiriti tudi v stanju 
močnih čustev. Sama zmožnost poimenovanja čustva ter razmišljanje o tem, če je njegovo 
videnje pravilno, sta povezana s peto čustveno kompetenco (kreiranje simbolov in 
uporaba besed ter idej). Zmožnost sprejemanja vseh svojih čustvenih stanj in 
razumevanje, da so začasna, sta povezana z deveto čustveno kompetenco (reflektivno 
mišljenje), prepričanje o dobrem obvladovanju čustev pa z deseto čustveno kompetenco 
(razširjeno občutje samega sebe – upoštevanje nezavednega).  
6.2.6 Vodje in njihovo dojemanje ter obvladovanje konfliktov 
Vodje in njihovo doživljanje ter obvladovanje konfliktov smo razdelili na naslednjih pet 
vidikov: 
• Konflikti in dojemanje samih sebe. Vodje sami sebe dojemajo kot nezamerljive 
(npr. »Nisem zamerljiv človek…«) in nekonfliktne (npr. »Nisem konfliktna 
oseba…«) osebe.  
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• Konflikti ne vplivajo na odnose. Primeri izjav vodij kažejo, da vodje dojemajo 
konflikte oziroma nesoglasja kot del odnosov  (npr. »Prej ali slej pride do 
tega…«) in da konflikti ne vplivajo na njihove odnose (npr. »Nimam težav, da 
zaradi tega ne bi mogel imeti odnosa…«).  
• Za vodje ni vse konflikt (npr. »Če se z nekom malo glasno pogovarjam, to zame 
ni konflikt…«), poleg tega so pozitivno naravnani do izmenjave mnenj (npr. 
»To je pozitivno. Ti poveš, kaj misliš in jaz povem, kaj mislim…«). 
• Vodje in njihovo reševanje konfliktov. Vodje so mnenja, da je za reševanje 
konfliktov pomembno sprotno (npr. »Če se stvari kopičijo, jih je včasih težko 
rešiti…« ali pa  »Če konflikte zlagaš na kup, se ne rešijo…«), hitro (npr. »Jaz 
skušam reševati stvari takoj…« ali pa  »Jaz se trdim reševati zadeve čim prej…«), 
in odkrito (npr. »Če se nekaj tiče mene, mi je pomembno, da to damo na mizo, da 
je odprto…«) reševanje. Poleg tega je potrebno imeti prave informacije (npr. 
»Potrebno je preveriti vse informacije…«) in poznati prave vzroke za nek konflikt  
(npr. »Včasih niti ni jasno, za kaj se gre…«), pogovarjati pa se je potrebno na 
podlagi objektivnih dejstev (npr. »Pogovarjamo se na osnovi argumentov…«).  
Kar je pri reševanju konfliktov še pomembno, je na primer občutek, da se konflikt 
rešuje in da na koncu ni zamer (npr. »Pomembno je, da oseba začuti, da se stvar 
rešuje…« ali pa »Ne sme biti zamer…«). Vodje rešujejo konflikte s pogovorom 
(npr. »Najboljše je, če poskušaš vzpostaviti nazaj normalen odnos…«), z dejanji 
(npr. »Lahko je neko dejanje, lahko je neka pripravljenost…«) in s 
pripravljenostjo priti si naproti  (npr. »Potrebno je najti kompromis. Ni druge 
izbire…« ali pa  »Stopim korak nazaj in pojasnim, da se mi zdi to bolj logično, da 
pa če on misi drugače…«). Reševanje konflikta  je odvisno tudi od čustvene 
zrelosti druge osebe (npr. »Da je potem na drugi strani oseba, ki mora biti toliko 
čustveno zrela, da tudi ona poskuša priti naproti…« ali pa  »Niso vsi pripravljeni 
na reševanje konfliktov…«). 
• Dojemanje vodij glede pomena opravičil v konfliktih. V tem kontekstu se zdi 
vodjam pomembno naslednje: zavedanje in priznanje napake samemu sebi (npr. 
»Lahko se zbudiš naslednjo noč ob štirih zjutraj in si rečeš: ''O, narobe sem 
naredil, zgrešil sem''…«), zmožnost priznanja napake drugi osebi (npr. »Moraš 
imeti to moč, da greš nazaj k osebi in ji poveš…« ali pa »Jaz se tudi opravičim in 
priznam, če naredim napako…«), zmožnost opravičila (npr. »Naslednji dan sem 
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šel k tisti osebi in ji povedal, da ostajam pri tem, kar sem povedal, se pa 
opravičujem za način, kako se povedal…«). Vodje so mnenja, da ima beseda 
oprosti pomen (npr. »Jaz mislim, da ima velik vpliv na odnose…«), hkrati se lahko 
tudi na druge načine pokaže, da ti je žal (npr. »Ni treba, da je ravno beseda 
oprosti…« ali pa »Da je stvar rešena, vidiš z dejanji…«). Določeni vodje v 
poslovnih odnosih besede oprosti še niso slišali (npr. »V poslovnih odnosih še 
nisem slišal besede oprosti…«), beseda oprosti pa je lahko tudi zlorabljena (npr. 
»Beseda oprosti je lahko zlorabljena…«).Vodje so mnenja, da je pri opravičilih 
pomembna pristnost besed (npr. »Morale so začutiti, da je rekel iskreno…«). 
 
Vse zgoraj omenjene ugotovitve iz naše raziskave lahko povežemo z Golemanovo 
družbeno spretnostjo obvladovanja sporov, kjer gre za obvladanje spretnosti pogajanj in 
reševanja nesporazumov. Ljudje s takšno spretnostjo obvladajo napete okoliščine z 
diplomatsko spretnostjo in taktiko, spodbujajo razpravljanje in odkrite pogovore, 
napeljujejo h kompromisnim rešitvam. Glede na teorijo FČR bi lahko izpostavili osmo 
čustveno kompetenco (čustveno diferencirano mišljenje – razlikovanje čustveni 
odtenkov), ki posamezniku omogoča zmožnost sklepanja kompromisov in iskanja 
skupnih rešitev.  
V povezavi z reševanjem konfliktov se lahko navežemo tudi na Killmanov test, ki smo 
ga omenjali v teoretičnem uvodu. Killman je kot stile reševanja konfliktov izpostavil: 
uveljavljanje, sodelovanje, kompromis, izogibanje in popustitev (Kenneth in Kilmann 
2010). V našem primeru so vodje izpostavljali stil sodelovanja in stil kompromisa. 
Verjetno je razlog v tem, da smo govorili o konfliktih na splošno, saj smo želeli preveriti 
neko splošno dojemanje vodij glede konfliktov v poslovnih odnosih ter njihovo spretnost 
reševanja le-teh. Z dodatnimi raziskavami bi bilo smiselno podrobneje raziskati to 
področje in se pogovarjati o specifičnih situacijah, kjer bi se verjetno pokazali tudi kakšni 





6.2.7 Vodje in njihovo dojemanje glede obvladovanje stresa in glede 
ohranjanja dobrega počutja 
To podpodročje smo razdelili v naslednje kategorije: vodje in dojemanja samih sebe, 
vodje in dojemanje narave poslovnega okolja, načini za ohranjanje dobrega počutja in 
obvladovanja stresa – poslovno in zasebno okolje ter novi vodje in njihovo delovanje v 
okolju nenehnih izzivov in sprememb.  
6.2.7.1 Vodje in njihovo dojemanje samih sebe  
Izjave kažejo, da vodje sami sebe dojemajo kot močne (npr. »Je pa res, da sem mogoče 
takšen tip, da prenesem nekoliko več…«) in stabilne osebe (npr. »Dejstvo je, da sem 
mogoče bolj stabilen kot ostali…«). Poleg tega vodje sami sebe dojemajo kot 
večopravilne (npr. »Meni je lažje, ker sem multitasker…«), prilagodljive (npr. »Čeprav, 
ko je nek izziv, se hitro prilagodim…«), hitre in iznajdljive osebe (npr. »Hitro znam 
reagirati, hitro se znajdem…«) ter kot osebe z občutkom kontrole (npr. »Sam pri sebi 
vem, da se znam dobro kontrolirati…«). Sami sebe dojemajo kot natančne in zavzete 
osebe (npr. »Tudi, če imam veliko dela, vse naredim kot je treba in rajši delam dlje…« ali 
pa »Vedno vse delam stoprocentno…«). 
 
6.2.7.2 Vodje in njihovo dojemanje narave poslovnega okolja 
Izjave kažejo, da vodje sprejemajo naravo in pritiske poslovnega okolja (npr. »Dejstvo je, 
da je način dela danes takšen…« ali pa »So večji pritiski kot so bili, ampak to je del 
dela…«), hkrati priznavajo, da se je v tem okolju potrebno naučiti delovati (npr. »Odkrito 
povedano sem se tega moral naučiti…« ali pa »Tega se naučiš. Privzgojiš se…«). Vodje 
tudi priznavajo in se zavedajo, da je delo stresno (npr. »Moram reči, da je delno 
stresno…« ali pa »Med samim delom je moj tempo takšen, da nimam časa biti malo na 
off…«), hkrati pravijo, da stresnih situacij ni preveč (npr. »Če bi bilo preveč, potem ne bi 
več sedel tu…« ali pa »Sicer mi kdaj rečejo, da delam na 115 %, ampak jaz to 
obvladujem…«) in da je potrebno sprejemati dobre in slabe dneve (npr. »Je pa res, da 
ima vsak človek dobre in slabe dneve in slabi dnevi niso nujno nekaj slabega…« ali pa 
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»Pride boljši dan, boljši teden, pride pa tudi slab dan…«). Vodje pravijo, da se jim 
poslovni in zasebni del življenja prepletata (npr. »Služba in dom sta paralelni svet, se 
prepletata…«). Kljub stresu in izzivom imajo vodje občutek, da svoje delo obvladujejo 
in so z njim zadovoljni (npr. »Če ti svoje delo obvladuješ in si z njim zadovoljen, veš, kaj 
te čaka…«), poleg tega jim takšen način dela ustreza (npr. »Meni to ustreza…« ali pa 
»Ubilo bi me, če bi moral opravljat rutinsko delo…«).  
6.2.7.3  Vodje in njihovi načini za ohranjanje dobrega počutja in 
obvladovanja stresa – poslovno in zasebno okolje 
Načine za ohranjanje dobrega počutja in obvladovanje stresa smo razdelili na naslednje 
tri teme: 
• Vodje in njihovo dojemanje ter njihovi načini za ohranjanje dobrega počutja 
ter obvladovanje stresa na delovnem mestu. Izjave kažejo, da vodje svoje delo 
obvladujejo z osredotočanjem na prioritete (npr. »Vedno si postavljam 
prioritete…« ali pa  »Nujne naloge poskušam narediti takoj, ostale pa ko imam 
čas…«), organiziranostjo (npr. »Poskušam se organizirati…« ali pa »Grem po 
seznamu…«). Vodjam pri tem, da zdržijo v okolju nenehnih izzivov in sprememb, 
pomagajo izkušnje (npr. »Izkušnje mi povedo…« ali pa »Ko si izurjen, ko imaš 
kilometrino, veš…« ali pa »Izkušnje te delajo bistveno močnejšega…«). Vodje 
pripisujejo velik pomen vztrajnosti (npr. »Veš, da moraš vztrajati…«). Vodje so 
pozitivno naravnani in osredotočeni na rešitve (npr. »Ne glede na to, kaj se 
dogaja, razmišljam pozitivno…« ali pa »Nič ni tako črno kot se zdi na prvi pogled, 
vedno se da najti rešitev…«). S preventivnim delovanjem so vodje do neke mere 
v naprej pripravljeni na izzive (npr. »Veš, kakšni so izzivi. Delno si pripravljen na 
njih…« ali pa »Preventiva. Bolj boš pazil v naprej, mirneje boš živel…« ali pa  »V 
naprej se pripravim na to, kaj bo šlo izven plana …«). Vodje poskušajo delovati 
umirjeno (npr. »Se ne razburjam, ne povzdigujem glasu, poskuša delovati 
pomirjevalno…« ali pa  »Ker je verjetnost, da se problem reši, dosti večja, če so 
ljudje umirjeni…«). Vodje pripisujejo pomen sprejemanju dovolj dobrih rešitev v 
nekem trenutku (npr. »Dovolj dobro je dovolj dobro, ustavimo se pri 80%…« ali 
pa »Sigurno bi nekdo z več informacijami, iz časovne distance…«). 
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• Vodje in njihove aktivnosti za ohranjanje dobrega počutja in obvladovanje 
stresa v zasebnem okolju. Primeri izjav vodij kažejo, da jim pri ohranjanju 
dobrega počutja oziroma pri ustvarjanju ravnovesja pomagajo aktivnosti kot so 
biti sam s sabo  (npr. »Na malico grem ponavadi sam…« ali pa »Veliko mi pomeni 
vožnja v službo in iz službe domov, takrat imam čas zase …«), imeti vikende za 
zasebne zadeve (npr. »Vikendi so moji…«), pogovor (npr. »Kakšen pogovor…«), 
počitek in spanje (npr. »Obožujem popoldanske počitke z otroci…« ali pa »Spati 
moram dovolj…«), rekreacija in športne aktivnosti (npr. »Telovadba…« ali pa 
»Plavanje…« ali pa »Sprehod v naravi…«), izleti in potovanja (npr. 
»Potovanja…«), druženje (npr. »Pokličemo prijatelje…«), glasba (npr. »Najrajši 
poslušam glasbo…«) in razmejevanje časa za družino od časa za službo (npr. »Čas 
za družino je čas za družino…«). 
• Vodje in njihovo obvladovanje situacije, ko je stresa preveč. Primeri izjav 
vodij glede obvladovanja situacij, ko opazijo, da je stresa včasih še vseeno preveč 
kažejo na mnenje vodij o pomenu sprotnega reševanja težav in soočanja z njimi  
(npr. »Če se kaj zgodi, ne morem pobegniti v Severno Korejo, ker to ne bi ravno 
blagodejno vplivalo na celoten proces…«), kar vključuje tudi poznavanje samega 
sebe in svojih meja (npr. »Poslušam svoje telo…« ali pa  »Ko čutiš, da je meja, je 
meja…« ali pa »To moraš narediti pravi čas…«). Vodjam se zdi smiselno, da se 
po potrebi naredi ali premor ali odide domov (npr. »Če mi res ne gre, grem 
domov…« ali pa »Če sem znerviran, vstanem od mize in naredim en krog…« ali 
pa  »Pridem naslednji dan in v petih minutah naredim tisto, kar prejšnji dan nisem 
rešil v štirih urah…«), poleg tega pripisujejo pomen gibanju (npr. »Pri gibanju – 
ta del, ko presežeš in dosežeš, da miselni tok postane veliko bolj prijeten kot 
prej…« ali pa »Obstaja neke vrste prijeten fizični napor…« ali pa »Šport, kjer se 
zaradi obremenitve glava izklopi…«). 
 
Vse zgoraj našteto lahko povežemo z Golemanovo (2001, 104) spretnostjo prožnosti, ki 
je v svojem bistvu spretnost za obvladovanje stresa. Gre za sposobnost izpolnjevanja 
obveznosti, imeti občutek za nadziranje sebe ter sprejemati stresno stanje kot izziv in ne 
kot grožnjo. Raziskave so pokazale, da manj zbolevajo ljudje, ki v delu vidijo napor, a ob 
enem čutijo vznemirjenost. Pri tem se loči dober stres, ki je izziv k dejavnosti in 
motivacija, in slabim stresom, ki posameznika uničuje. Pri slabem stresu, ko se izloča 
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prevelika količina stresnega hormona kortizola, posameznik dela več napak, je bolj 
raztresen, upade mu spomin (Goleman 2001, 92).  
Dve vsebinski točki, ki sta bili v raziskavi izpostavljeni, sta na eni strani večopravilnost 
oziroma zmožnost delati več stvari hkrati in sprejemanje dovolj dobre rešitve v nekem 
trenutku ter na drugi strani natančnost in zavzetost, ko je eden od vodij dejal, da vedno 
dela vse 'stoprocentno'. V povezavi s tema dvema nasprotjema lahko zopet naredimo 
vzporednico z ekstrovertiranimi in introvertiranimi osebami, ki smo jih omenili pri 
lastnostih in spretnostih vodij (Videnje samega sebe). Za introvertirane osebe je med 
drugim značilno tudi poglobljeno znanje, kar se lahko včasih kot slabost odraža v tem, da 
neki (nebistveni) stvari posvetijo preveč pozornosti in izgubljajo čas. Za ekstrovertirane 
je značilno bolj široko znanje, kar se lahko včasih kot slabost odraža v razpršenosti in 
neosredotočenosti (The Myers and Briggs Foundation 2017). Na podlagi ene izjave ne 
moremo sklepati, ali ima nek vodja težave s tem, da včasih neki (nebistveni) stvari posveti 
preveč pozornosti ali ne, zato bi bilo to smiselno z raznimi dodatnimi podvprašanji 
podrobneje raziskati.   
V teoretičnem uvodu smo pri poglavju o teoriji FČR omenjali teorijo o sedmih časih za 
možgane, katere cilj je ohranjanje optimalnega delovanja možganov. Ti časi so: čas za 
zbranost, čas za igro, čas za povezovanje, čas za gibanje, čas zase, čas za počitek in čas 
za spanje (Siegel 2011). To teorijo lahko povežemo z delovanjem naših vodij glede 
ohranjanja dobrega počutja oziroma obvladovanja stresa. Vodje iz naše raziskave so 
posredno omenjali vse zgoraj omenjene čase za možgane, je pa res, da nismo dosledno 
preverjali, kolikokrat na teden in kolikšen del časa namenijo določenemu času, kar spet 
nakazuje na smiselnost dodatnega raziskovanja tega področja. 
6.2.7.4 Novi vodje in njihovo delovanje v okolju nenehnih izzivov in 
sprememb 
Novi vodje so glede svojega delovanja v okolju nenehnih izzivov in sprememb podali 
naslednje primere izjav:  
• Delegiranje nalog (npr. »Zdaj, ko sem vodja, tudi delegiram naprej…«). 
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• Uporaba samorefleksije (npr. »Ko začnem mleti se vprašam, zakaj se 
obremenjujem…«). 
• Za osvojitev nalog je potreben čas (npr. »Ko napreduješ pač traja leto, dve…«). 
• Pričakovanje, da se bo situacija umirila in samomotiviranje (npr. »Eno leto še, 
potem pa se bo umirilo…« ali pa  »Miselnost ''saj se bo umirilo''…«). 
• Zanimanje nadrejenega za vodjo (npr. »Po šestih mesecih me je šef vprašal, če 
vidim luč na koncu tunela…«). 
• Opiranje na pretekle izkušnje (npr. »Vedno je isto, ko napreduješ. Vedno ti dajo 
kup informacij, zdaj pa plavaj…«). 
• Lastna aktivnost (npr. »Sistem si moraš nastaviti sam…«). 
 
Ugotavljamo, da je z vidika novih vodij za obvladovanje stresa oziroma uspešno 
delovanje v okolju nenehnih izzivov in sprememb pomembno to, da si dovolijo, da ne 
rabijo vsega znati takoj, pozitivno pričakovanje glede umiritve situacije, samomotivacija, 
lastna aktivnost, delegiranje nalog, prenos izkušenj iz drugih kontekstov v to situacijo. 
Poleg tega je za vodje pomembna pohvala in povratna informacija s strani nadrejenega. 
Tudi raziskave kažejo, da je prevzem vloge vodje lahko na začetku poln izzivov in precej 
stresen. Čas tranzicije je tako čas ranljivosti kot tudi čas priložnosti. Raziskave so na 
primer pokazale, da so vodje s predhodno nizkim statusom uspešnejši, ko uporabljajo 
direktiven stil vodenja, vodje s predhodno visokim statusom (zaradi izobrazbe ali 
dosežkov) pa, ko uporabljajo participativni stil vodenja.6 Ko vodje z visokim statusom 
uporabljajo participativni stil vodenja in vodje z nizkim statusom direktivni stil vodenja, 
jih sodelavci vidijo kot samozavestne, bolj učinkovite, hkrati imajo tudi time, ki boljše 
opravljajo težke/kompleksne naloge. Vzrok, zakaj je temu tako naj bi bil v tipu moči, ki 
jo vodje uporabljajo. Vodja z nizkim statusom naj bi uporabljal pozicijsko moč, ki je moč, 
izvirajoča iz določene pozicije znotraj organizacijske hierarhije. Vodja z visokim 
statusom naj bi uporabljal osebno moč, ki izvira iz karizme ter zmožnosti za motiviranje 
in vplivanje. Vodje maksimirajo svojo učinkovitost, ko vodijo znotraj svojih moči. Kar 
                                                 
6 Direktivni stil vodenja pomeni, da gre za dosledno kontrolo sodelavcev s strani vodje, ki daje navodila, 
postavlja cilje in nadzoruje izvedbo vsakega delovnega opravila s ciljno  usmerjenostjo. Članom skupine 
se v celotni delovni potek dovoli samo vpogled. Participativni ali sodelovalni stil vodenja pomeni, da vodja 
skupine obdrži vodstvo, vendar skupini omogoča, da rešitev nalog ali problemov prediskutirajo in dosežejo 
soglasje. Vodja se v veliki meri izogiba avtoritarnemu vodenju. Vodja v središče diskusije postavi obstoječe 
probleme in ne svoje rešitve. Tam, kjer lahko poda svoje predloge, bo prikazal tudi alternative. Z vprašanji 
pokaže pomembne vidike (Sauer 2011).  
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ta raziskave še pokaže je, da so različni stili vodenja primerni za različne situacije (Sauer 
2011). Raziskave so tudi pokazale, da če se vodja s člani svojega tima predhodno pozna 
na osebni ravni in ne samo na ravni vodja-sodelavci, to pozitivno vpliva na komunikacijo 
in timsko delo (Levin 2010). Zmožnost nove vodje za prevzem vseh novih vlog lahko 
povežemo tudi s teorijo FČR, in sicer s štirinajsto čustveno kompetenco (zmožnost 
odgovorne skrbi za drugega). Predno je posameznik zmožen čustveno odgovorne in 
angažirane skrbi za druge in jim prenašati znanje, naj bi imel po tej teoriji predhodno 
razvitih trinajst čustvenih kompetenc (Cvetek 2014, 159).  
6.2.8 Vodje in njihovo dojemanje dobrodelnosti, humanitarnosti, 
prostovoljstva in skrbi za širšo družbo  
To področje smo razdelili na naslednje teme:  
• Odklonilen odnos vodij do teh tem.  Izjave, ki kažejo na odklonilen odnos vodij 
do teh tem, so povezane z mnenji vodij, da so v  ozadju dobrodelnosti v poslovnem 
okolju vedno neki interesi (npr. »V poslu vedno sponzoriraš, če vidiš, da ti bo 
nekdo, ker narediš uslugo, odprl vrata…«). Odklonilen odnos vodij se kaže tudi 
tako, da v poslovnem okolju o tej dimenziji ne razmišljajo (npr. »V službi nimam 
časa, da bi se obremenjeval s temi stvarmi. Ni mi do tega. Ko sem v službi, sem v 
službi…«), poleg tega so okoli teh tem previdni in premišljeni (npr. »Preštudiram 
komu dam…«). 
• Pozitiven odnos vodij do teh tem. Pozitiven odnos vodij do teh tem se kaže v 
njihovi potrebi po dobrodelnosti, prostovoljstvu in podobno (npr. »Kaj jaz vem… 
po tem čutim potrebo…«). Poleg tega vodje ob tem čutijo osebno zadovoljstvo 
(npr. »Mogoče je bilo trapast, ampak jaz sem se ob tem dobro počutil…«). Vodje 
so mnenja, da je to spoštovanja vredno (npr. »Po drugi strani pa če je nekdo 
pripravljen za to žrtvovati svoj prosti čas, je to potrebno spoštovati…«) in so 
mnenja, da je doživljanje teh tem povezano z zrelostjo človeka  (npr. »Bolj, ko 
grem v dobo zrelosti, bolj v tem vidim smisel…« ali pa »Včasih se mi je zdelo to 
vedno nek absurd, v teh donacijah, ki so bile medijsko izpostavljene, nisem videl 
smisla, neke dodane vrednosti…« ali pa  »Zdi se mi, da je to pogojeno z zrelostjo 
človeka. Ko človek prehaja v obdobje zrelosti, se sooča tudi s temi vprašanji…«). 
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• Aktivnosti posameznih vodij v smeri teh tem. Aktivnosti, povezane s temi 
temami, ki so jih izpostavili vodje, so članstvo v prostovoljnih društvih (npr. »V 
preteklosti sem sodeloval v raznih društvih…« ali pa  »Že dolga leta sem član 
prostovoljnega gasilskega društva…«), pomoč prijateljem in znancem (npr. »Rad 
grem pomagati sosedom, prijateljem…«), namensko zbiranje sredstev (npr. 
»Enkrat sem preko podjetja zbiral sredstva za…«), podarjanje materialnih dobrin 
(npr. »Podarimo oblačila in igrače…« ali pa »Z otroci grem vsako leto v trgovino, 
kjer namensko zberejo barvice, zvezke za v tiste vozičke za zbiranje…«) in 
donacije preko telefona (npr. »Včasih pokličem…«). 
• Aktivnosti podjetja v smeri teh tem. Vodje so omenjali, da se v podjetju v 
povezavi s temi temami počnejo aktivnosti kot so okrogla miza z zdravniki za 
spodbujanje zdravja zaposlenih (npr. »V januarju smo imeli okroglo mizo z 
zdravniki. Šlo je za spodbujanje boljšega sodelovanja, saj večina naših ljudi živi 
v radiu desetih kilometrov. Šlo je za vprašanje, kaj lahko skupaj naredimo, da 
bodo naši ljudje bolj zdravi…«), aktivnosti za spodbujanje dejavnosti otrok 
zaposlenih (npr. »Naredili smo anketo s čim se ukvarjajo otroci zaposlenih in 
potem denar razdelili med top tri dejavnosti…«), donacije za sindikat (npr. 
»Donirali smo za sindikat…«) in aktivnosti, povezane s skrbjo za širšo družbo 
(npr. »Z nekim namenom, da se firma kot taka integrira v socialno okolje preko 
socialne odgovornosti…«). 
Ugotavljamo, da vodje teme, povezane z dobrodelnostjo, humanitarnostjo, 
prostovoljstvom in skrbjo za širšo družbo, doživljajo mešano. Določeni vodje imajo do 
teh tem odklonilen odnos, spet drugi jih doživljajo kot pomembne. Zanimivo pri tem je, 
da je eden od vodij omenil, da je to odvisno od čustvene zrelosti človeka, kar lahko 
povežemo s teorijo FČR, kjer se zmožnost čustveno odgovorne skrbi za širšo družbeno 
skupnost pojavi šele v petnajstem razvojnem obdobju (od šestnajstih), poleg tega avtorica 
Cvetek (2014, 159) navaja, da najvišjih razvojnih stopenj večina posameznikov ne 
doseže. Vodje so sicer govorili o tem, da so člani prostovoljnih društev, da radi pomagajo 
prijateljem in znancem, namensko zbirajo sredstva in podobno, kar pa v svojem bistvu ne 
zadene petnajstega razvojnega obdobja glede na FČR, saj gre tam za to, da posameznik 
dojame medsebojno prepletenost in povezanost vseh ljudi ter s tem namenom usmeri skrb 
v širšo družbo in v okolje kot celoto. Gre za prepletanje čustvene in duhovne dimenzije 
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(Cvetek 2014, 159). S poznavanjem teorije FČR tako lahko lažje razumemo, zakaj tudi 
vodje v naši raziskavi pri teh temah niso enotni, saj na tem področju tudi na splošno med 
ljudmi obstajajo velike razlike, hkrati pa večina ljudi smiselnost teh tem v pravem 
pomenu besede doseže precej pozno na svoji življenjski poti.  
V samem podjetju namenjajo tem temam kar nekaj pozornosti, večinoma so vodje 
omenjali, kako se skrbi za zaposlene in niso toliko govorili o širši družbeni skupnosti. 
Konkretno počnejo stvari kot so okrogle mize z zdravniki, spodbujanje dejavnosti, ki se 
jih udeležujejo otroci zaposlenih, donacije za sindikat in tako naprej. V povezavi s temi 
temami se v organizacijskem okolju uveljavlja izraz organizacijska družbena 
odgovornost (ang. corporate social responsibility), kjer gre za to, da organizacije 
prevzamejo odgovornost za svoj vpliv na družbo (European Comission 2017). Raziskave 
kažejo, da družbeno odgovorno vedenje neke organizacije pozitivno vpliva na odnos 
strank do nje (Lichtenstein, Drumwright in Braig 2004, 16). Avtorji Yoon, Gürhan-Canli 
in Schwarz (2006, 377) so v povezavi s to temo naredili nekoliko podrobnejšo raziskavo, 
v kateri so ugotovili, da aktivnosti organizacij, povezane s skrbjo za širšo družbeno 
skupnostjo, lahko izboljšajo podobo organizacije, če stranke doživljajo motive kot 
iskrene. V primeru, da stranke doživljajo motive organizacije kot dvoumne, te aktivnosti 
nimajo učinka na podobo organizacije. V primeru pa, da stranke doživljajo motive 
organizacij kot neiskrene, pa to škodi podobi organizacije.  
Tema družbene odgovornosti organizacije v naši raziskavi ni bila direktno obravnavana, 
kar vpliva na pomanjkanje podatkov o tem, kako konkretno se organizacija, za katero 
delajo udeleženci, vključuje v svoje širše okolje. Bi pa lahko na dosedanje izsledke naše 
raziskave lahko do določene mere sklepali, da se vodje in podjetje iz naše raziskave na 
splošno s to tematiko ne ukvarjajo v smislu petnajstega razvojnega obdobja po 
Greenspanu. Če že, se bolj nagibajo k ukvarjanju na nivoju štirinajstega razvojnega 
obdobja (zmožnost čustveno odgovorne skrbi za drugega), saj se osredotočajo bolj na 
skrb za svoje bližnje (individualni gledano) ali zaposlene (gledano iz vidika podjetja), na 
širšo družbo pa se osredotočajo v omejenem obsegu. Vsekakor je na tej točki potrebno še 
enkrat poudariti, da bi bilo potrebno za potrditev naše zgoraj postavljene trditve, narediti 
podrobnejšo raziskavo s tega področja. 
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6.2.9 Nauki iz izvorne/primarne družine 
Nauke, ki so jih vodje prinesli iz izvorne/primarne družine, smo razdelili na dve temi:  
• Nauki, po katerih se vodje ravnajo. Primeri izjav kažejo, da se vodje ravnajo po 
naukih kot so bodi pošten (npr. »Naučili so me pomena poštenosti…« ali pa  
»Starši so me vedno učili, da moraš biti pošten…«), komuniciraj direktno (npr. 
»Direktno smo si povedali dobre in slabe stvari in to sem obdržal…«), bodi 
pozitivno naravnan in vztrajen (npr. »Dali so mi pozitivno naravnanost in 
potrpežljivost…«), bodi natančen (npr. »Moj oče je bil zelo temeljit…«), ločuj delo 
in počitek (npr. »V naši družini sem dobil sporočilo, da, ko se dela se dela, mora 
pa biti tudi dan za počitek…«), stoj za svojimi stališči (npr. »Moraš znati stati za 
svojimi stališči…«), obnašaj se tako, da lahko živiš sam s sabo (npr. »Moraš biti 
takšen, da lahko vsakemu pogledaš v oči…«). Vodjam so v mladosti poudarjali 
pomen humanitarnosti (npr. »Humanitarnost – to mi je blizu…«), lepih besed (npr. 
»Moj oče se ni nikoli drl. Vedno mi je rekel, da se z lepimi besedami daleč 
pride…«), skromnosti (npr. »Skromnost…«). Poleg tega se vodje ravnajo tudi po 
naukih kot so bodi samoiniciativen (npr. »Z mano se starši niso nikoli učili in 
sedaj vidim, da je to bilo dobro. Stvari moraš znati početi sam…« ali pa »Sam 
moraš znati tiščati naprej, ti si tisti, ki moraš…«), bodi takšen do drugih kot želiš, 
da so oni do tebe (npr. »Ne delaj drugim tistega, kar nočeš, da oni delajo tebi…«), 
postavljaj si dosegljive želje in cilje (npr. »Želje in cilje si nastavljaj na kratek rok 
in takšne, da jih lahko dosežeš…«). 
• Tisto, kar bi lahko bilo drugače. Primeri izjav kažejo, da so vodje mnenja, da bi 
jim lahko njihovi starši/skrbniki nudili več spodbude in podpore (npr. »Ne bi 
rekel, da so me ravno podpirali…«). Poleg tega so imeli nekateri starši/skrbniki 
preveč racionalni pogled na življenje (npr. »Iz primarne družine sem prinesel 
neuravnovešenost med emotivnim in realističnim delom…«). Nekateri 
starši/skrbniki so kot edino merilo za uspeh vzeli izobrazbo  (npr. »Šola je bila 
edino in izključno meri za uspeh…«), nekateri pa svojega dela niso znali cenovno 
ovrednotiti (npr. »Moj oče je bil zelo dober človek, kar pa sem pri njemu pogrešal 




Z vidika teorije FČR bi lahko temo naukov izvorne/primarne družine povezali s stilom 
navezanosti in z dvanajstim razvojnim obdobjem (stabiliziranje ločenega občutja samega 
sebe – notranja čustvena avtonomija), ki govori o zmožnosti posameznika za čustveno 
osamosvojitev od svojih staršev/skrbnikov. Gre za to, da je posameznik s svojimi 
starši/skrbniki še naprej povezan, a je hkrati sposoben, da se opre na svojo notranjo moč, 
poleg tega tudi razlikuje, katere težnje so njegove in katere težnje so mu vsiljene s strani 
drugih (Cvetek 2014, 151). Glede na podatke, pridobljene iz naše raziskave, bi lahko do 
določene mere sklepali, da je to povezano s tem, ali nek vodja zmore govoriti tako o 
pozitivnih naukih kot tudi o naukih, ki bi lahko bili drugačni, pri tem pa lahko med 
govorjenjem o teh temah ostaja v normalnem čustvenem stanju. Omejitev naše raziskave 
je, da je bilo temu področju namenjeno samo eno vprašanje in posledično omejena 
količina časa, kar pomeni, da na podlagi enega odgovora ne moremo sklepati o stilu 
navezanosti nekega vodje ali o njegovi dvanajsti čustveni kompetenci, lahko pa nam 
poznavanje teorije služi kot izhodišče za dodatno in poglobljeno raziskavo.  
6.2.10 Vodje in njihovo dojemanje preizkušenj 
Doživljanje preizkušenj smo razdelili na dva dela: vodje in primeri njihovih preizkušenj 
ter vodje in njihovo doživljanje preizkušenj.   
6.2.10.1 Vodje in primeri njihovih preizkušenj  
Vodje so kot primere preizkušenj navajali izmensko oz. nočno delo (npr. »Delo 
ponoči…«), biti med dvema človekoma, ki se ne razumeta (npr. »Predvsem odnos 
med…in…«), napredovanje – znotraj podjetja, prvo napredovanje, hitro napredovanje 
(npr. »Dejstvo je, da ko napreduješ v svojem podjetju, to ni lahko…« ali pa  »Ko so me 
dali za vodjo…« ali pa  »V svoji karieri sem se hitro soočal z napredovanji…«), 
nazadovanje (npr. »Tudi pri meni niso bila sama napredovanja.…«), delovanje pod 
avtoritarnim direktorjem (npr. »Delovanje v firmi pod prejšnjim direktorjem…« ali pa 





6.2.10.2 Vodje in njihovo dojemanje preizkušenj 
Izjave, ki odražajo dojemanje vodij glede izmenskega oz. nočnega dela med in po 
preizkušnji, so povezane z mnenjem o tem, da človek pač mora nekje začeti  (npr. »Nekje 
moraš začeti…«), z mnenjem o prednosti majhnih korakov (npr. »Boljše je, da greš lepo 
počasi…«), z zavedanjem o tem, česa pri svojem delu ne želi (npr. »Zdaj tega ne bi več 
delal…«) ter z izražanjem spoštovanja in razumevanja ljudi v nočnih izmenah (npr. 
»Cenim tiste ljudi, ki delajo ponoči. To so muke…« ali pa  »Če ne bi delal, ne bi vedel…«). 
 
Izjave, ki odražajo dojemanje vodij glede izkušnje ''biti med dvema človekoma'' med 
in po preizkušnji, so povezane z izkušnjo nasprotujočih si navodil (npr. »Dajala sta 
navzkrižna navodila…«), z vprašanjem lojalnosti in podpore (npr. »Spraševal sem se, kam 
se postaviti in komu biti lojalen…« ali pa  »Moral sem se odločiti, kje sem…«), s slabim 
počutjem (npr. »V vsakem primeru si v konfliktu…« ali pa »Meni je bilo v tej situaciji 
težko…«) in učenjem o zaupanju v svoj občutek o prav (npr. »Odločil sem se kot se mi je 
zdelo prav…«) ter o pomenu odkritih odnosov (npr. »Jaz imam rad odkrite odnose, rad 
vem, pri čem sem…«). 
 
Izjave, ki odražajo dojemanje vodij glede napredovanj med in po preizkušnji, so 
povezane z vlaganjem truda v kredibilnost (npr. »Ogromno truda sem vložil v to, da sem 
bil v funkciji, ki sem jo nastopil, kredibilen…«) in z razumevanjem pomena normalnega 
tempa napredovanj (npr. »Vse skupaj je bilo malo nenaravno v smislu takratnega znanja 
in pričakovanj, bile so določene žrtve na račun mene in moje družine…«). 
 
Izjave, ki odražajo doživljanje vodij glede nazadovanja med in po preizkušnji, so 
povezane s spoznanji o ljudeh (npr. »Ni mi bilo lepo, mi je pokazalo vso plat ljudi…«), z 
doživljanjem preizkušnje kot utrditve (npr. »Kot kaže me je to utrdilo …«) in motivacije 
(npr. »Mogoče mi je bila celo motivacija, da še pokažem določene zadeve…«), s 
pomenom samomotiviranja (npr. »Moja prva misel je bila: ''Zdaj si pa dokaži. Bil si vodja 
in si določene zadeve zahteval. Zdaj nisi vodja in oni tega niso izpeljali. Naredi to in videl 
boš, kaj bo''…«), s prepričanjem o tem, da se dobro delo obrestuje (npr. »Imel sem 
fantastične rezultate in zopet napredoval…«) in z dvigom samozavesti (npr. »To mi je 




Izjave, ki odražajo dojemanje vodij glede avtoritarnega direktorja med in po 
preizkušnji, so povezane z označevanjem takšnega pristopa kot nedopustnega (npr. »Na 
takšen način se ne pristopa…« ali pa »Tam sem se naučil, kakšen naj vodja ne bo…«), s 
povezovanjem takšnega pristopa z demotivacijskim vplivom na ljudi (npr. »Morda je 
koga njegovo vpitje motiviralo ali pa mu ni bilo mar, mene je vse minilo…«), s 
spoznanjem o komunikaciji z različnimi tipi ljudi (npr. »Predvsem, da je potrebno z 
različnimi ljudmi komunicirati različno…«), z zmožnostjo iskanja pozitivnega (npr. »Ne 
rečem, da so bile samo negativne stvari. Bila je tudi kakšna, ki je bila pozitivna…«), z 
mnenjem, da je današnji poslovni svet drugačen kot je bil v preteklosti (npr. »V tistem 
času, v tistem trenutku, ko so bili ljudje drugačni, bilo je veliko alkohola… Mislim, da je 
bil za tisti čas primeren, zdaj pa to ne bi šlo več čez…«). 
 
Izjave, ki nakazujejo dojemanje vodij glede vpliva stresa na zdravje in telo med in po 
preizkušnji, so povezane z razmišljanjem o smiselnosti dela (npr. »Vprašaš se zakaj ti je 
tega treba…«), s pomenom pogovora npr. »Malo me je pomiril …«) in odpornostjo (npr. 
»Potrebno je imeti debelo kožo…«). 
 
Izjave, ki nakazujejo dojemanje vodij glede preizkušenj na splošno, so povezane z 
mnenjem, da preizkušnje naredijo človeka močnejšega (npr. »Kasneje si cepljen na to, 
malo si imun, ne dojemaš več tako konkretno kot si prvič…«), da zadovoljstvo izhaja iz 
poznavanja bolečine in porazov (npr. »Zadovoljstvo potem nastane ravno iz poznavanje 
te globine bolečine…«), da so preizkušnje smiselne (npr. »Vse ti pomaga za naprej…« ali 
pa »Vse je z nekim namenom…«), da je potrebno iskati pozitivno (npr. »Mislim, da moraš 
v preizkušnjah iskati najboljše…«) in da se je iz preizkušenj smiselno kaj naučiti (npr. 
»Vedno se da kaj naučiti…«). 
Ugotavljamo, da vodje dojemajo preizkušnje različno, kar pomeni, da je lahko 
preizkušnja za njih nekaj v osnovi negativnega (na primer nazadovanje) ter tudi nekaj, 
kar je v osnovi pozitivno (na primer napredovanje). Vodje so kot primere preizkušenj v 
poslovnem okolju navajali izmensko oziroma nočno delo, ujetost med dvema človekoma, 
ki se ne razumeta, (hitro) napredovanje, delovanje pod avtoritativnim direktorjem ter 
težave z zdravjem. Izkazalo se je, da je za vsako preizkušnjo značilno nekoliko drugačno 
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razmišljanje, na koncu pa so skoraj vsi vodje v preizkušnjah videli tudi (vsaj delni) smisel. 
Pri preizkušnjah na splošno so vodje izpostavili to, da preizkušnje človeka naredijo 
močnejšega, da moraš za poznavanje zadovoljstva poznati bolečino in poraze, da je 
pomembno ostati pozitiven ter se iz izkušnje kaj naučiti.   
Iz vidika FČR bi lahko posameznikov odnos do preizkušenj povezali z najkasnejšim 
razvojnim obdobjem (modrost), kjer gre za posameznikovo zmožnost pomirjenosti s 
samim seboj in s svojo življenjsko zgodbo. Posameznik vidi svojo življenjsko zgodbo kot 
niz smiselno povezanih dogodkov, saj vse izkušnje poveže in jih razume v kontekstu 
svoje življenjske zgodbe, hkrati razume, zakaj so se mu določene izkušnje zgodile 
(Cvetek 2014, 166). Iz zgoraj zapisanih odgovorov intervjuvanih vodij sicer ni razvidno, 
ali se nagibajo že k tej vrsti modrosti, se pa je med samimi intervjuji odrazila opazna 
razlika med razumevanjem preizkušenj pri starejših vodjah in mlajših vodjah. Starejši 
vodje so se nagibali k odgovorom, ki sovpadajo z obdobjem modrosti, kar lahko 
povežemo z njihovo starostjo ter obdobjem počasnega zaključevanja poslovne poti, ko so 
avtomatsko o teh stvareh nekako primorani več razmišljati.  
Poleg tega se lahko spomnimo tudi na raziskavo avtorja Meersa (2009, 3), ki smo jo 
omenjali v teoretičnem uvodu in ki je, med drugim, pokazala, da je soočanje s takšnimi 
(pre)izkušnjami lahko sprožilec razvoja avtentičnega vodenja, (pre)izkušnje lahko 
pomagajo pri razvijanju čustvene inteligence vodij, pomagajo pa lahko tudi pri razvijanju 
altruizma in modrosti. Z vidika naše raziskave bi morali opraviti natančnejšo analizo 
(pre)izkušenj, s katerimi so se soočali intervjuvani vodje, da bi ugotovili, ali so te 
dejansko vplivale na njihovo čustveno inteligenco, razvoj vodenja v stilu avtentičnega 
vodenja in podobno. Lahko pa iz odgovorov opazimo, da so vodje izpostavili, da zaradi 
določene (pre)izkušnje bolj spoštujejo in razumejo ljudi, bolj cenijo odkrite odnose, da je 
(pre)izkušnja lahko povezana z motivacijo, utrditvijo in dvigom samozavesti in tako 
naprej. Z vidika doživljanja avtoritarnega direktorja so izpostavili, da na podlagi te 
(pre)izkušnje vedo, kako ne smejo pristopati do ljudi, kako se komunicira z različnimi 




6.2.11 Vodje in njihovo dojemanje dela v podjetju in poklicne poti 
To podpodročje smo razdelili na štiri teme:  
• Dojemanje dela za podjetje. Vodje so izražali naslednje: skrb za podjetje (npr. 
»Glede na to, da sem celo življenje v tem podjetju, mi ni vseeno, kdo je lastnik, 
kako podjetje stoji…«), ponos, ker so del podjetja (npr. »Ponosen sem, da sem 
lahko sodeloval pri vsem tem…«) in zadovoljstvo (npr. »Podjetje mi nudi dovolj 
zadovoljstva, da sem motiviran, da bom svoje delo opravljal še naprej…«). Poleg 
tega so povedali, da se njihove osebne vrednote skladajo z vrednotami podjetja 
(npr. »Filozofija grupe se zelo močno pokriva z mojo filozofijo…« ali pa  »Podjetje 
kot delodajalec se sklada z mojimi življenjskimi vrednotami, zelo sva si blizu…«). 
• Dojemanje poslovnega okolja v preteklosti in sedanjosti. Vodje so v povezavi 
s podjetjem v preteklosti povedali, da je bil v tistem času možen avtoritativen 
direktor (npr. »Prejšnji direktor je bil direktiven. Za tisti čas je to šlo, danes pa 
ne…«), da je bil med delovnim časom prisoten alkohol (npr. »Bil je alkohol…« ali 
pa »Pilo se je, ko je imel kdo rojstni dan, tudi šefi …«), da ni bilo obremenjenosti 
s časovnimi pritiski (npr. »Včasih je bila miselnost, da če ne bo danes, bo pač 
jutri…«) in da je delo potekalo samo v času uradnega delovnika (npr. »Prej si 
moral prositi, da je nekdo ostal dlje kot je bilo uradno…«). Vodje so v povezavi 
s podjetjem v sedanjosti povedali naslednje: dandanes ni prostora za avtoritarnega 
direktorja (npr. »Zdaj so drugi čas, zdaj bi ga pojedli…«), praznovanja rojstnih 
dni poteka izven podjetja (npr. »Sedaj se dobim 3,4x na leto in gremo ven ter nekaj 
spijemo in pojemo…«), delo izven uradnega delovnika je normalen pojav (npr. 
»Danes je to normalno…«). 
• Dojemanje poklicne poti. V povezavi z doživljanjem poklicne poti so vodje 
izražali naslednje: zadovoljstvo (npr. »Z mojo poklicno potjo sem več kot 
zadovoljen…«), zavedanje pomena izkušenj (npr. »Vsa delovna mesta so me 
zavedno ali nezavedno peljala v to smer…«), doživljanje vodenja kot popestritve 
(npr. »Vodenje mi popestri in spreminja delovno okolje…«), nenačrtovano in 
spontano napredovanje (npr. »Nisem imel strategije svoje profesionalne poti…« 
ali pa  »Bolj sem gledal korak za korakom…« ali pa »Nikoli nisem dal prošnje, 
ponudbe so prišle same…«) ter občasno pogrešanje stroke (tehnike) (npr. »Če bi 
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se vrnil nazaj, bi verjetno izbral tehniko…« ali pa  »Globoko v duši sem še vedno 
tehnik…«). 
 
Izražanje zadovoljstva večine vodij z delom v podjetju in s svojo poklicno potjo lahko 
povežemo s teorijo FČR, in sicer z enajstim razvojnim obdobjem (reflektiranje 
posameznikove prihodnosti) ter s trinajstim razvojnim obdobjem (intimna in dolgoročna 
čustvena zavezanost odločitvam). V kolikor ima posameznik razvito zmožnost 
reflektiranja prihodnosti, je svojo izbiro podjetja, za katerega dela in to, s čimer se 
ukvarja, sam sebi utemeljil glede na svoje vrednote oziroma glede na tisto, kar ga 
navdušuje in na podlagi tega, kjer ima talente. Ko pa ima posameznik razvito tudi 
zmožnost intimne in dolgoročne zavezanosti svojim odločitvam, je sposoben dolgoročne 
zavezanosti svoji profesionalni karieri, saj pri sebi odkrije notranjo gotovost, da je izbira 
prava. Ko so nekateri vodje govorili o tem, da so globoko v sebi tehniki in da je področje 
vodenja drugačno od področja tehnike, je to lahko povezano z istimi razvojnimi področji, 
saj gre pri tem lahko za nasprotovanje med njihovimi vrednotami oziroma tem, kaj jih 
navdušuje ali pa za to, da ne sledijo svojim pristnim vrednotam in potrebam, ko se na 
primer zaradi statusa vodstvene funkcije odločijo za to (ali pa jo sprejmejo), čeprav se v 
svoji osnovi rajši ukvarjajo s tehniko. V primeru zadnjega navedenega razloga bi že lahko 
govorili o (vsaj delno) neosvojeni kompetenci.   
Vodje so pri tej točki izpostavili tudi to, da so danes drugačni časi glede same narave dela 
ter tudi z vidika tega, kakšni vodje so primerni. To, da za avtoritarne direktorje v 
današnjem okolju ni več prostora, potrjujejo tudi raziskave, ki govorijo o tem, da so se 
včasih vodje povzpeli na vrh brez spretnosti čustvene inteligence, danes pa to zaradi 
zapletenosti delovnih procesov ni več mogoče  (Goleman 2001, 44).  Naravo dela, kjer 
so vodje izpostavili, da včasih ni bilo takšnih časovnih pritiskov, delalo se je samo v času 
uradnega delovnika in podobno, lahko povežemo s časom, v katerem se nahajamo, torej 
s časom prihajajoče se četrte industrijske revolucije, za katero so značilne hitrost, obseg 
in korenitost (Schwaz 2016). Anketa o delovnem času v Sloveniji, ki je bila izvedena v 
času od 5. do 19. aprila 2017, in je bila izpolnjena s strani 1836 anketirancev, je pokazala, 
da skoraj 70 odstotkov Slovencev dela več kot 40 ur na teden, od tega devet odstotkov 
dlje kot 50 ur. Vsak peti delavec je lani opravil več kot 170 nadur, kar pomeni, da je 
namesto 12 delal vsaj 13 mesecev (Zveza Svobodnih Sindikatov Slovenije 2017).  
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6.2.12 Vodje in njihovo dojemanje tem, povezanih s čustveno 
razsežnostjo poslovnih odnosov oziroma s čustveno 
kompetentnostjo 
Doživljanje pomembnosti tem, povezanih s čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov 
oziroma s čustveno kompetentnostjo, smo razdelili na dve temi:  
• Pozitiven odnos do teh tem, kar je povezano z izjavami vodjij o pomembnosti 
teh tem za iskanje samega sebe (npr. »V življenju sem kar nekajkrat spremenil 
smer, iskal tisto, kar bi me napolnilo…«), za raziskovanje samega sebe s knjigami 
(npr. »Prebrala sem ogromno knjig in še vedno jih berem…«), za iskanje smisla 
in pomena (npr. »Mogoče ti pa nekdo nekaj reče ravno takrat, ko to rabiš…«), za 
osebno srečo (npr. »Osebna sreča je največji uspeh. To mislim pri polni zavesti in 
vedno…«). Pozitiven odnos vodij se kaže tudi v dojemanju teh tem kot 
pomembnih (npr. »Ta zadeva je izredno pomembna in brez nje ne bi mogli 
funkcionirati…« ali pa  »Brez tega, kar ste navedli, ni šanse, da preživimo…«) in 
koristnih (npr. »Meni so take stvari zelo koristile…«), v zavedanju pomena 
vodenja samega sebe (npr. »Težko vodiš ljudi, če sam pri sebi ne razčistiš…«), v 
zavedanju pomena z rastjo števila ljudi v podjetju (npr. »Več kot je ljudi, bolj je 
to pomembno, ker so zadeve bolj raznolike…«), v zavedanju pomena teh tem za 
storilnost ljudi in doseganje ciljev (npr. »Vse je lažje. Lažje dosežemo cilje…«). 
Poleg naštetega se pozitiven odnos vodij kaže tudi v mnenju, da mora imeti vodja 
spretnosti, ki drugim sodelavcem primanjkujejo (npr. »Na takšnem nivoju moraš 
imeti določene spretnosti, ki drugim primanjkujejo…«) in da bi podjetju koristil 
svetovalec za to področje (npr. »Večkrat sem že rekel, da bi morali imeti 
zaposlenega nekega svetovalca…«). 
• Odklonilen odnos do teh tem, kar je povezano z izjavo o težavni merljivosti 
koristi (npr. »Korist je blazno težko meriti še v bolj oprijemljivih zadevah…« ali 
pa  »Nimam pojma, kakšna je vrednost tega…«). 
 
Večina vodij iz naše raziskave vidi teme čustvene razsežnosti poslovnih odnosov kot 
koristne in pomembne za preživetje podjetja, kar lahko povežemo s prihajajočo se četrto 
revolucijo in raziskavo, ki jo je v letu 2016 opravil Svetovni ekonomski forum. Raziskava 
z  vodstvenim kadrom s področja človeških virov iz velikih podjetij iz 10 gospodarskih 
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panog ter iz 15 gospodarstev je pokazala, da bodo leta 2020 spretnosti reševanja 
kompleksnih težav ter družbene in sistemske spretnosti pomembnejše od fizičnih in 
vsebinskih spretnostih (Schwab 2016, 53). Raziskava je posredno potrdila trditev avtorja 
Golemana (2001, 20), ki je že pred dvema desetletjema trdil, da bodo v organizacijskem 
okolju v prihodnosti vsak dan bolj pridobivale na pomenu spretnosti oziroma 
kompetence, povezne s tako imenovano čustveno inteligenco. Hkrati smo ugotovili, da 
vodje pomen vodenja samega sebe za vodenje sodelavcev razumejo različno oziroma eni 
se tega bolj zavedajo kot drugi.  Izjavo o težki merljivosti učinka lahko povežemo s tem, 
da so računalniški, matematični in inženirski poklici trenutno bolj donosni v smislu 
vloženega časa in truda kot poklici, ki zahtevajo drugačne sposobnosti. Hkrati se te 
poklice v današnje času tudi bolj ceni  (Schwarz 2016, 56).  
 Vodje in njihovo dojemanje ter vodenje sodelavcev 
Tretje področje raziskovanja čustvene razsežnosti poslovnih odnosov oziroma čustvene 
kompetentnosti vodij smo poimenovali vodje in njihovo dojemanje ter vodenje 
sodelavcev, razdelili pa smo ga na dve kategoriji, in sicer na vodje in njihovo dojemanje 
sodelavcev ter na vodenje sodelavcev. Spodaj so predstavljene posamezne podkategorije.  
6.3.1 Vodje in njihovo dojemanje sodelavcev 
Videnje oziroma dojemanje sodelavcev smo razdelili na naslednje teme:  
• Med pozitivne lastnosti sodelavcev so vodje uvrstili pozitivno naravnanost (npr. 
»Malo manj pozitivni, ampak še vedno pozitivni…« ali pa  »Večinoma je vesel…«), 
delavnost in poslušnost (npr. »Priden, poslušen…« ali pa  »Zelo pridna oseba…«), 
ljubeznivost (npr. »Ljubeča, ljubezniva…«), točnost (npr. »Drugače je točen…«), 
natančnost (npr. »Naloge naredi tako kot se spodobi…«) in komunikativnost (npr. 
»Je komunikativna…«). 
• Med negativne/slabše lastnosti sodelavcev so vodje uvrstili obremenjevanje z 
nebistvenim (npr. »Določeni sodelavci se obremenjujejo z delom, ki ne prinese 
efekta…«), pretirano flegmatičnost oz. brezbrižnost (npr. »Neka taka 
flegmatičnost…« ali pa  »Brezbrižnost…«), manj energije za delo (npr. »Vidim pa, 
da moji podrejeni nimajo toliko energije…« ali pa  »Jaz naredim več kot moji 
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podrejeni, razen ena, ki naredi vse…«), nenatančnost/površnost (npr. »Jemlje vse 
preveč površinsko…«), jezljivost oziroma konfliktnost (npr. »Ko nekaj naredi 
narobe, ful eksplodira…« ali pa  »V določenih trenutkih, ko kakšna od njenih 
nalog ni najbolje speljana, je konfliktna…«), nemirnost (npr. »Včasih ga moraš 
malo umiriti…«), nepriznavanje svojih priznanje napak (npr. »Ne bi takoj 
priznala, da nekaj ni dobro naredila…«). 
• Po mnenju vodij so čustva, ki sodelavcem (občasno) delajo težave, jeza (npr. 
»Pri njej je jeza…«), zmedenost (npr. »Tisti, ki sem ga prej opisoval, je 
zmeden…«), užaljenost (npr. »Rekel bi, da užaljenost…«), pretirana skrb (npr. 
»Skrb, ki je lepa, ampak v določenih situacijah se predolgo sekira…«) in strah 
(npr. »Pri tej osebi je strah…«). 
• Odgovore vodij glede motivov njihovih sodelavcev lahko razvrstimo v denarne 
in statusne motive (npr. »Rad nastopa in pokaže, da nekaj je« ali pa »Nekoga 
motivira plača…«), motive, povezane z vodjo (npr. »Pogovor mu je fajn…« ali pa  
»Všeč mu je bila moja iskrenost…« ali pa »Zelo ga motiviraš, da mu na sestanku 
pred vsemi sodelavci rečeš, da za neko nalogo potrebuješ točno njega…«), 
motive, povezane z odnosi s sodelavci (druženje, športna društva) (npr. »V službi 
ima neko druženje…«), motive, povezane s podjetjem (okolica, opremljenost) 
(npr. »Ja, vidijo, da je urejeno okolje…« ali pa »Nekoga motivira, da dela z dobro 
opremo…«), motive, povezane z delom (npr. »Ta oseba je zelo tehničen tip. Zelo 
ga motivirajo stvari, povezane z orodji in stroji…«) in motive, povezane z 
učenjem in novostmi (npr. »V njemu je takšna želja…« ali pa »Rad ima 
novost…«). 
Pozitivne lastnosti sodelavcev kot jih vidijo vodje lahko znova povežemo z optimizmom 
(Seligman 2011). Glede točnosti lahko dodatno zapišemo, da je ta lastnost povezana s 
spretnostjo obvladovanja sebe, ki pogojuje tudi obvladovanje časa. Če se hoče nek 
posameznik vsak dan držati urnika, potrebuje spretnost obvladovanja sebe, da se  lahko 
upre navidezno nujnim, a v resnici nepomembnim zadevam (Goleman 2001, 99). Poleg 
tega sta točnost in natančnost pri delu dva dejavnika vestnosti. Hkrati sta z vidika 
vestnosti pomembni še samodisciplina in doslednost v izvrševanju odgovornosti. Avtor 
Goleman (2001, 109) piše, da so vestni delavci vedno pripravljeni uvajati novinca, na 
delo prihajajo pravočasno, ne izkoriščajo bolniških dopustov, delo opravijo v 
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dogovorjenem roku in podobno. Avtor tudi piše o tem, da je vestnost pomembna na vseh 
delovnih mestih, še posebej pa pri nižjih delovnih mestih v organizacijah, kot so na primer 
delavec v skladišču (ki nikoli ne založi paketa), tajnica (ki sprejema in zapisuje vse 
obvestila), voznik dostavnega vozila (ki pravočasno pripelje blago). V kolikor delavec, 
ki je vesten, nima razvitih spretnosti empatije in družbenih spretnosti, lahko pride do 
težav. Vestni ljudje so do sebe zahtevni in pogosto želijo, da so takšni kot oni tudi drugi. 
V kolikor drugi tega ne uspejo, se to lahko izraža tako, da proizvodni delavec kritizira 
svoje sodelavce zaradi najmanjših spodrsljajev in potem s tem vnaša v odnose napetost 
(Goleman 2001, 110). Vse trditve avtorja Golemana so se potrdile tudi v naši raziskavi.  
Tudi negativne/slabše lastnosti sodelavcev kot so obremenjevanje z nebistvenim, 
pretirana flegmatičnost in nenatančnost, lahko povežemo z vestnostjo, samo da se pri 
takih sodelavcih kaže kot (vsaj delno) nerazvita spretnost. Glede na teorijo FČR bi lahko 
jezljivost povezali s prvo čustveno kompetenco, ki določa, ali se posameznik lahko 
samoumiri tudi v stanju močnih čustvenih stanj, poleg tega je to povezano tudi s čustveno 
stabilnostjo.  
Ugotavljamo, da so vodje mnenja, da v nasprotju z njimi, njihove sodelavce pogosteje 
motivirata plača in status. Istočasno vodje menijo, da sodelavce tako kot njih motivira 
učenje novih stvari in novosti ter delo samo po sebi. Hkrati so izpostavili tudi motive, 
povezane s podjetjem, ter motive, povezane z odnosi. Ponovno se lahko glede motivov 
sodelavcev navežemo na avtorja Weisingerja in njegove štiri vire motivacije (posameznik 
sam, odnosi, čustveni mentorji in okolje). Motive, povezane z delom sodelavca ter 
motive, povezane z učenjem in novostmi, lahko povežemo s posameznikom samim. 
Motive, povezane z odnosi s sodelavci in z vodjo, lahko povežemo z odnosi. V primeru, 
da sodelavec vodjo dojema kot vzor, bi lahko odnos z vodjo povezali s čustvenim 
mentorjem. Motive, povezane s podjetjem lahko povežemo z okoljem.  
Dodatne raziskave kažejo, da v kolikor neka služba ne zadovolji štirih osnovnih 
elementov, kamor spadajo občutek pomena, občutek vpliva na način dela, občutek 
kompetentnosti in občutek napredka, večina ljudi ne bo motivirana za opravljanje službe, 
ne glede na to, kakšna je plača (Kenneth 2009). Raziskava je tudi pokazala, da je izmed 
ljudi, ki zaslužijo manj kot 36.000 $ letno, predanih svojemu delu 30 %. Izmed tistih, ki 
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zaslužijo med 36.000 $ in 89.000 $ jih je res predanih 28 % in izmed tistih, ki zaslužijo 
več kot 90.000 $ jih je res predanih 30 % (Blacksmith in Harter 2011). Zelo močen vir 
motivacije je enakost plač, saj raziskave kažejo, da so ljudje manj motivirani za novo 
delovno mesto, če imajo drugi ljudje za podobna delovna mesta višje plače (Rasch in 
Szypko 2013). Vodilo iz teh raziskav bi torej lahko bilo, da morajo organizacije delavce 
na enakovrednih položajih plačati približno enako ter jim pokazati, da se plače v 
organizacijah porazdelijo pravično. To bo zadovoljilo velik del ljudi, hkrati pa je smiselno 
upoštevati, da nikoli niso zadovoljni vsi, ne glede na to, kako dobri so neki ukrepi. Z 
vidika razumevanja hierarhije potreb po Maslowu pa lahko sklepamo, da je plača 
najmočnejši motivator (pri večini posameznikov) do takrat, ko posameznik nima 
osnovnega občutka socialne varnosti (Dimovski, Penger, Peterlin 2009). Glede na 
odgovore vodij iz naše raziskave lahko zaključimo, da se lahko vodje na področju 
razumevanja glede tega, kaj je tisto, kar njihove sodelavce motivira, izboljšajo oziroma 
svoje znanje poglobijo.    
6.3.1 Vodenje sodelavcev 
Vodenje sodelavcev smo vsebinsko razdelili na naslednja področja: razmišljanje in 
ravnanje vodij glede idej sodelavcev in prenos znanja na sodelavce, razmišljanje in 
ravnanje vodij v primeru sprememb, razmišljanje in ravnanje vodij v primerih jeze 
sodelavcev in v primerih konfliktov med sodelavci,  razmišljanje in ravnanje vodij v 
primerih slabega počutja in stresa pri sodelavcih ter razmišljanje in ravnanje vodij glede 
težavnih sodelavcev.   
6.3.1.1  Razmišljanje in ravnanje vodij glede idej sodelavcev in prenos 
znanja na sodelavce 
Vse odgovore, ki so jih vodje podali glede razmišljanja in ravnanja z idejami sodelavcev, 
lahko na podlagi naše analize razvrstimo v naslednje korake:   
1. Vodja je že v osnovi odprt za ideje sodelavcev, saj je mnenja, da je potrebno 
spodbujati ideje in sodelovanje. To pomeni, da je potrebno sodelavce vabiti k 
sodelovanju in na ta način graditi dolgoročne odnose. (npr. »Ljudi moraš vabiti k 
sodelovanju…« ali pa »Ideje so zelo dobrodošle…«). 
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2. Vodja si za ideje sodelavcev vzame čas (npr. »Skupaj sva se usedla…« ali pa  
»Ponavadi rečem: ''Usediva se in poglejva, kaj si narisal''…«). 
3. Vodja razmisli o uporabnosti ideje in njenem doprinosu za določeno delovno 
mesto, oddelek ali podjetje kot celoto (npr. »Pogledam, kaj je v ideji 
uporabnega…«). 
4. Vodja je pri povratni informaciji glede ideje s sodelavcem iskren. To pomeni, 
da pohvali, kar je dobro in v kolikor je potrebno, nakaže smer, kako lahko 
sodelavec idejo izboljša. Pomembno je tudi, da vodja sodelavcu omogoči 
izboljšanje ideje (npr. »Povedal sem mu, katere podatke še potrebujemo, da bo 
ideja odlična…« ali pa  »Poiščem, kar je dobro ter namignem, kaj je še potrebno 
popraviti…«).Pri tem je smiselno, da se vodja zaveda razlike med usmerjanjem 
sodelavca in opravljanjem dela namesto sodelavca. Sodelavec potrebuje svojo 
izkušnjo (npr. »Včasih sem rekel: ''Ti bom jaz narisal.'' Pa je prišel naslednjič z 
isto napako in sem ga vprašal: ''Zakaj si naredil isto napako, če sem ti zadnjič 
pokazal, kako se to naredi?'' Pa mi je odgovoril: ''Nisi mi pokazal, narisal si 
mi''…« ali pa »Vedno mu nakažem, kaj naj si še pogleda in naštudira, ker če mu 
bom vse pokazal, ne bo nikoli znal …«). 
5. Vodja si vzame čas za končno povratno informacijo (npr. »Mislim, da tistemu, 
ki da idejo, veliko pomeni, če dobi odgovor oziroma ga tudi pričakuje…« ali pa 
»Vedno odgovorim pisno in ne samo ustno, saj želim, da je črno na belem…«). Pri 
tem je smiselno, da vodja ne daje (prehitrih) obljub glede tega, kaj se bo z idejo 
zgodilo (npr. »Nobenemu ne smeš obljubljati, da se bo vse naredilo takoj…«). 
 
Primeri izjav, ki nakazujejo, kaj se zdi vodjam pomembno v primeru slabih idej 
sodelavcev:  
• Pomembno je sodelavca naučiti sprejemati zavrnitve (npr. »Ključ menedžiranja 
takšnih situacij je pripraviti osebo tudi na poraz…«). 
• Idejo je potrebno zavrniti na prijazen način (npr. »Če mi ideja res ni všeč, iskreno 
povem svoje mnenje, povem, da sem razmislil o njej in da mogoče bo uporabna 
kdaj v prihodnosti…«). 
• Smiselno je dodatno vprašati, kaj je sodelavec z napisano idejo mislil (npr. »Z 
osebo se usedem in jo vprašam, kaj je pravzaprav mislila z neko idejo…« ali pa  




Primeri izjav, ki nakazujejo o razmišljanju in ravnanju vodij glede prenosa znanja na 
sodelavce:  
• Pozitiven odnos do prenašanja znanja, ker je to pozitivno za njih same (npr. 
»Hvala bogu, če nekdo nekaj zna. To pomeni, da me lahko nadomesti, če sem na 
bolniški, dopustu…«) in za tim kot celoto (npr. »Več kot ekipa zna, manj je 
težav…«).. 
• Spodbujanje sodelavcev za mentorstvo (npr. »Starejši orodjar s 
štiridesetletnimi izkušnjami je mladim mentor…«). 
• Brez skrivanja in strahu pred prenašanjem znanja (npr. »Vse, kar znam, z 
veseljem delim naprej…« ali pa  »Znanja ne držim v sebi…«). 
 
Razmišljanje in ravnanje vodij glede idej sodelavcev ter prenosa znanja na sodelavce 
lahko povežemo s področjem razvoja sodelavcev ter z družbenimi spretnostmi, 
natančneje z empatijo. S področjem razvoja zato, ker je velik del ravnanja vodij z idejami 
sodelavcev povezan s svetovanjem. Z empatijo pa zato, ker nekdo brez razvite empatije 
ne more biti dober svetovalec. Empatija, med drugim, vključuje spretnost poslušanja, kjer 
gre za to, da vodja vzbudi v sodelavcu vtis, da ga je pripravljen poslušati (Goleman 2001, 
158).  Poleg tega so najboljši mentorji vodje, ki izkazujejo pristno zanimanje, empatijo in 
razumevanje do svojih sodelavcev, ki jih usmerjajo, jim svetujejo ter hkrati ne mislijo, da 
vse to pomeni, da se morajo nujno strinjati s sodelavcem. V povezavi z vsem naštetim je 
najpomembnejše zaupanje, saj sodelavci ne sprejmejo nasvetov vodje, ki mu ne zaupajo 
(Goleman 2001, 164).  
Poleg vsega omenjenega je sam odnos do ravnanja z idejami povezan s spretnostmi 
sodelovanja, ki v današnjem poslovnem okolju pridobivajo na pomenu, saj ima vsak, tudi 
vodja, le del podatkov in strokovne izkušenosti za opravljanje nekega dela. V letu 1986 
je imel posameznik v svoji glavi v povprečju 75 % znanja, ki ga je potreboval za 
opravljanje svojega dela, do leta 1995 je ta delež padel na 20 %. To je posledica 
eksplozivnega naraščanja informacij, saj se je v dvajsetem stoletju porodilo več znanja 
kot v celi zgodovini pred njim (Goleman 2001, 222). Zdi se, da se vodje iz naše raziskave 
tega zavedajo.  
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Z vidika teorije FČR se lahko navežemo na štirinajsto razvojno obdobje (zmožnost 
čustveno odgovorne skrbi za drugega), ko je posameznik zmožen čustveno odgovorne in 
angažirane skrbi za drugega, saj ima toliko nakopičenega znanja ter izkušenj, da mu to 
omogoča ustvarjalno delovanja na različnih področjih. Poleg tega je to povezano s samo 
željo posameznika po prenašanju znanja na druge. Tu gre ponovno za potrjevanje ideje, 
da če nekdo ni sposoben voditi samega sebe, težko vodi druge, kar se prepleta tako s 
teorijo FČR kot tudi s teorijo o čustveni inteligenci (pred družbenimi spretnostmi mora 
posameznik razviti osebnostne spretnosti oziroma spretnosti za obvladovanje samega 
sebe: zavedanje, obvladovanje in motiviranje).  
Vsa področja, ki jih bomo omenjali v nadaljevanju (spremembe, jeza, slabo počutje in 
stres, konflikti) bi lahko uvrstili v področje razvoja sodelavcev, a ker so to vsebinsko 
obsežna področja, smo jih obravnavali samostojno, velja pa vse zgoraj omenjeno tudi za 
njih.  
6.3.1.2  Razmišljanje in ravnanje vodij v povezavi s spremembami 
Primeri sprememb, omenjeni v naši raziskavi, so: sprememba barve v garderobi, 
sprememba mesta sestanka, brez telefona na delovnem mestu, uvedba kartončkov in 
vpisovanje v sistem ali pa tudi večje spremembe, ki spadajo na primer na področje 
prenove in informatizacije poslovnih procesov, selitev v novo tovarno in podobno.   
V naši raziskavi se je pokazalo, da se zdi vodjam v povezavi s spremembami pomembno 
naslednje:  
1. Razumevanje narave sprememb. To vključuje naslednje: zavedanje, da 
spremembe niso lahke in razumevanje, zakaj ne, zavedanje, da imajo ljudje pred 
spremembami odpor, zavedanje, da je potrebno pristopiti na pravi način, 
zavedanje, da je za spremembo potreben čas, da je v spremembo potrebno 
prepričati kritično maso ljudi in da končnega oziroma idealnega stanja ni.  Npr. ( 
»Nekateri ljudje že doma niso navajeni na red, tu pa se je to zahtevalo…« ali pa 
»Da smo prišli na 80% smo sigurno rabili štiri leta…« ali pa  »Že vodje smo za 
to, da smo se uskladili, potrebovali štiri mesece…« ali pa »Ko ti prepričaš kritično 
maso ljudi, potem sledijo tudi tisti, ki najbolj nasprotujejo…«) 
125 
 
2. Trud v smeri, da se ljudi pripravi do razmišljanja, da so spremembe edina 
stalnica. To vključuje uvajanje nenehnih manjših sprememb, razna šolanja vodij, 
poznavanje literature (npr. »Delamo tudi manjše spremembe, ki niso nujno 
potrebne (kot je barvanje garderob) zato, da se ljudje navadijo na spremembe…« 
3. Vloga vodstvenega kadra. To vključuje zavedanje o pomenu poenotenega 
vodstvenega kadra, to, da vodstveni kader stoji za spremembo, da je zgled za 
uvajanje spremembe in da se v naprej pripravi na vprašanja sodelavcev (npr. »Ko 
se vodstveni kader enkrat poenoti, je vse lažje…« ali pa »Mi smo najprej sami 
uredili in očistili svoje pisarne, da smo bili zgled…«). 
4. Spremembe se uvaja postopoma. To vključuje razdelitev uvajanja spremembe 
po korakih (npr. »Stvari je potrebno razdelati po korakih…«). 
5. Sodelavcem je smiselno predstaviti razloge in doprinose sprememb, jim 
navajati uspešne primere sprememb ter jih preko možnosti povratnih informacij 
in izražanja mnenj vključiti v sam proces sprememb s sestanki in pripravami 
(npr. »Najprej mora biti vedno predstavitev, zakaj bomo nekaj naredili, zakaj je 
to sploh dobro…« ali pa »Potrebno je povedati, kaj nekaj doprinese človeku na 
njegovem konkretnem delovnem mestu…« ali pa  »Skupaj smo se dogovorili, da 
bomo…« ali pa »Povedali smo jim, da v eni švicarski firmi sploh nimajo 
telefonov…« ali pa »Imeli smo veliko sestankov…« ali pa »Veliko je bilo 
vizualizacije. Veliko smo slikali in dajali primerjavo med dobrim in slabim…«). 
6. Pomen izkušnje sodelavcev z neko spremembo (npr. »Skozi delo potem 
ugotovijo, da je to to…« ali pa  »V preteklosti smo imeli veliko tabel, ki jih nihče 
ni gledal in zato so imeli na začetku do te table odpor…«). 
7. Jasna navodila glede dovoljenega in nedovoljenega ravnanja ter enakih 
pravil za vse (npr. »Vsak ima lahko telefon, če je kaj nujnega, drugače pa ne…« 
ali pa  »Povedali smo jim, da bomo ista pravila uvedli za vse v podjetju…« 
 
Glede na avtorja Golemana so spremembe odvisne tudi od družbene spretnosti 
posameznika, imenovane spodbujanje sprememb, kjer gre poleg spodbujanja spremembe 
tudi za uvajanje in obvladovanje sprememb. Ljudje s takšno spretnostjo:  
• Prepoznajo potrebo po spremembi in odstranijo ovire pred njo. To bi 
lahko povezali z naslednjimi ugotovitvami iz naše raziskave: razumevanje 
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narave sprememb, spremembe so edina stalnica, spremembe se uvaja 
postopoma,  
• Pokažejo, kako potrebna je sprememba. To bi lahko povezali z naslednjimi 
ugotovitvami iz naše raziskave: sodelavcem je smiselno predstaviti razloge in 
doprinose sprememb, pomen predstavitve spremembe in priprave sodelavcev 
na spremembo, pomen izkušnje sodelavcev z neko spremembo. 
• Zavzemajo se za spremembo in si pridobijo še druge, da bi jo uresničili. 
To bi lahko z vidika naše raziskave povezali z vlogo vodstvenega kadra.  
 
Postopno uvajanje sprememb, ki so ga omenjali vodje iz naše raziskave, lahko povežemo 
s teorijo toka (ang. flowa) avtorja Csikszenthmihalyia, ki smo jo omenjali v poglavju 
Čustvena inteligenca.  Teorija govori o tem, da ljudje doživljamo stanje toka takrat, ko je 
pri dejavnostih, ki jih počnemo, zagotovljeno ravnotežje med zahtevami in sposobnostmi 
(Csikszentmihalyi 1990, 72–77). Hkrati lahko postopno uvajanje povežemo tudi s štirimi 
osnovnimi človeškimi potrebami, ki smo jih v teoretičnem uvodu obravnavali v okviru 
nevrovodenja ter v okviru oblikovanja odnosa.  
Tudi naravo sprememb, predvsem čas, ki je povezan z neko spremembo (ki so ga omenjali 
vodje) lahko povežemo z našim teoretičnim uvodom, kjer smo navedli trditev, da nekateri 
strokovnjaki trdijo, da se prava sprememba v razmišljanju v možganih naredi po 3 
mesecih (Byl 2003, 176; Nudo 2013; Kegan in Laskow Lahey 2009, 316-318; White, 
Hutka, Williams in Moreno 2013). Odpor do spremembe pa lahko povežemo s 
fenomenom odpornosti na spremembo, kompulzivnim ponavljanjem ter s pomenom 
čustev v procesih sprememb, ki smo jih tudi podrobneje obravnavali v teoretičnem uvodu 
(poglavje Plastičnost možganov in razumevanje procesov sprememb ter razvijanja 
potencialov).  
6.3.1.3 Razmišljanje in ravnanje vodij v primerih jeze sodelavcev ter v 
primerih konfliktov med sodelavci 
Vodjam se zdi glede upravljanja jeze pri sodelavcih pomembno naslednje: 
• Takojšnje oziroma čimprejšnje in čim bolj konkretno reševanje (npr. 
»Potrebno je to ustaviti čim prej in čim bolj konkretno, ne na splošno…«). 
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• Ločevanje sodelavca in njegovega dejanja (npr. »Mislim si, da ima pač slab 
dan…«). 
• Iskanje razlogov za vedenje (npr. »Šel sem do njega in ga vprašal, zakaj je jezen 
in zakaj se dere…« ali pa »Je pa res, da ga je takrat matral križ…«). 
• Potrebno je upoštevati vse vpletene (npr. »Paziti je potrebno, da ne prizadeneš 
nekoga drugega…«). 
• Pojasnjevanje pogleda vodje na situacijo (npr. »Razložil sem mu, da sta dva 
pač samo zamenjala med seboj…«). 
• Umiritev sodelavca (npr. »Rekel sem mu, da je nervozen in naj gre na kavo…«). 
• Postavljanje mej glede obnašanja (npr. »Ljudem povem, da se na mene ne bodo 
drli…«). 
• Opaziti spremembe v vedenju (npr. »Opazim, da se lepše obnaša…«). 
 
Mnenje vodij glede tega, kaj je pomembno v primerih konfliktov med sodelavci, je 
naslednje:  
• Umirjanje sodelavcev (npr. »Vsakega posebej poskušam umiriti …«). 
• Povezovanje sodelavcev (npr. »Ko se umirita, se usedemo vsi skupaj…«). 
• Raziskovanje situacije preko odkrivanja razlogov (npr. »Vprašam, zakaj se je 
nekaj zgodilo…«), iskanja resnice in bistva (npr. »Potegnili smo več bistvo…« ali 
pa  »Da smo dobili ven eno sliko, smo naredili šest ali sedem obiskov…«, .in po 
potrebi pisanja zapisnika (npr. »Naredili smo zapisnike…«). 
• Usmerjenost v prihodnost ter postavljanje pravil (npr. »Potem smo se dogovorili, 
kako bomo delali od zdaj naprej…«). 
 
Ugotovitve naše raziskave glede postopanja vodje v primerih jeze sodelavca/sodelavcev 
in konfliktov med sodelavci lahko povežemo s pravili za učinkovito besedno izražanje 
jeze, ki jih v svoji knjigi Emocije opisuje avtor Milivojević (2008, 372–373). Avtor piše, 
da je namen jeze v tem, da povzroči spremembo vedenja druge osebe, izražanje jeze pa 
je lahko učinkovito in neučinkovito. Neučinkovito izražanje jeze ne pripelje do 
spremembe vedenja pri drugi osebi oziroma ponavadi pripelje do poglobitve konflikta. In 
čeprav se v tem delu ukvarjamo z jezo in konflikti sodelavcev in ne direktno z jezo vodij, 
je pomembno to, kako vodja reagira na to jezo in konflikte, pri čemer pa si lahko 
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pomagamo z razumevanjem pravil učinkovitega izražanja jeze oziroma kritike (ki jo tudi 
vodja poda na jezo sodelavca in konflikte med sodelavci). Gre za naslednja pravila:   
• Sporočilo se mora vedno nanašati na vedenje druge osebe in nikoli na njeno 
osebnost. Vodje v naši raziskavi so to izpostavili, ko so govorili o ločevanju 
sodelavca od njegovega dejanja/vedenja. O tem, kdaj je nek posameznik zmožen 
ločiti človeka od njegovega dejanja (da eno dejanje ne vpliva na splošen odnos do 
človeka), govori teorija FČR, in sicer pri opisovanju sedmega razvojnega obdobja 
(primerjalno mišljenje). Takrat postane posameznik zmožen, da pri dojemanju 
sebe in drugih upošteva več zornih kotov, različne okoliščine, različna vedenja in 
tako naprej. V šestem razvojnem obdobju (vzpostavljanje povezav med zamislimi 
– čustveno logično mišljenje) namreč posameznik sebe in druge še vedno dojema 
po principu ''vse ali nič'' (Cvetek 2014, 131–136), kar na primer pomeni, da ko 
nekdo zanj naredi nekaj dobrega, ga ima rad, ko naredi nekaj, kar ne doživlja kot 
dobro zanj, ga ne mara oziroma ga doživlja kot slabega. 
• Sporočilo mora biti jasno določeno in razumljivo osebi, ki ji je namenjeno. 
Vodje o tem v naši raziskavi direktno niso govorili.  
• Poleg izpostavitve motečega vedenja je potrebno izpostaviti tudi želeno vedenje. 
Lahko bi rekli, da so se vodje navezali na to, ko so rekli, da se je potrebno 
osredotočiti na to, kako se bo delalo v prihodnje.  
• Oseba, ki podaja kritiko, mora svoje vtise in predpostavke prikazati kot te in 
ne kot dejstva. Vodje so to delno izpostavili, ko so govorili o tem, da sodelavcu 
pojasnijo svoj pogled na situacijo, ni pa jasno, na kašen način to počnejo.  
• Sporočilo mora biti dovolj močno, da pri drugi osebi izzove minimalno 
neprijetnost, ki je potrebna za spremembo vedenja. V primeru, da je sporočilo 
premočno, se druga oseba razjezi, saj ga dojema kot krivičnega, posledično je 
malo verjetno, da bo spremenila vedenje. S premočnim sporočilom pride do 
konflikta dveh oseb, ki se obe upravičeno jezita: prva zaradi vedenja druge, druga 
pa zaradi pretirane reakcije prve. Zato je potrebno vedno začeti z milejšim 
sporočilom, ki ga lahko, če ni učinka, oseba stopnjuje. Vodje te dimenzije po 
večini niso izpostavili je pa o tem (posredno) govoril eden od njih, ko se je 
spraševal, če je zato, ker vedno mirno reagira za sodelavce, postal že preveč 
predvidljiv oziroma ga včasih ne jemljejo dovolj resno. Kot kaže je odgovor v 
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tem, da vodja svoje sporočilo oblikuje na ravno prav neprijeten način za 
sodelavca/sodelavce, da ima to neko sporočilo, ki pa ne sme biti premočno.   
• Sporočilo mora biti časovno čim bližje nesprejemljivemu vedenju, kar pomeni, 
da ga oseba izreče neposredno za tem, ko zazna nesprejemljivo vedenje. Včasih 
je zaradi različnih socialnih okoliščin reakcijo treba preložiti na kasneje in jo 
izvesti takoj, ko so izpolnjeni pogoji (na primer izražanje jeze do drugega pred 
skupino ljudi je zelo močno sporočilo). Vodje v naši raziskavi so ta vidik 
izpostavili, saj so govorili o tem, da je potrebno takojšnje oziroma čimprejšnje 
ukrepanje.  
Vodje so v naši raziskavi izpostavili tudi pomen umiritve sodelavca/sodelavcev, kar 
potrjujejo tudi raziskave, ki smo jih omenjali v teoretičnem uvodu v poglavju o teoriji 
FČR. Tam smo zapisali, da človek, dokler je  v močnem čustvenem stanju, ni zmožen 
razumskega razmišljanja, saj ga ''ugrabi'' amigdala (Siegel in Payne Bryson 2013).  
6.3.1.4 Razmišljanje in ravnanje vodij v primerih slabega počutja in 
stresa pri sodelavcih 
Vodjam se zdi v povezavi s situacijami slabega počutja in stresa pri sodelavcih 
pomembno naslednje:  
• Zaznavanje, da se s sodelavcem nekaj dogaja, in sicer predvsem glede na 
neverbalno komunikacijo sodelavca, vključevanjem v pogovore in podobno (npr. 
»Prvo, kar sem pomislil je, da opaziš, kako nekdo stopi čez vrata…« ali pa »Včasih 
vem že po tem, ko nekoga ni na skypu…«). 
• Raziskovanje situacije, kar vključuje iskanje in razmišljanje o razlogih, 
nabiranje informacij pri sodelavcu in podobno  (npr. »Lahko je neprespan…« ali 
pa »Malo jih vprašam, kaj se dogaja…«). 
• Reševanje situacije, kar vključuje pogovor (npr. »Pogovorim se na samem…«), 
uporabo humorja (npr. »Poskušam obrniti na hec…«), umirjanje in 
spodbujanje sodelavca (npr. »Razložim mu, da bomo vse uredili…«) in 




• Vodja vidi svojo vlogo tako, da presodi, ali mora ukrepati ali ne (npr. »V 
tistem trenutku vem, da je potrebno nekaj narediti…« ali pa »Včasih ni potrebno 
vsega reševati takoj…«), da sodelavec pride z razlogom in namenom (npr. 
»Moram se zavedati, da pride k meni z nekim razlogom…« ali pa »Moram ga 
razumeti, mu dati podporo, razumevanje…«), da je sodelavcu potrebno nameniti 
čas (npr. »Pomembno je, da mu namenim čas…«). 
 
Raziskave kažejo, da je psihologiziranje (razpravljanje o vzrokih težav, temeljito vrtanje 
po psihičnem stanju osebe) značilno za vodje s povprečno storilnostjo. Vodje z visoko 
storilnostjo znajo prisluhniti in razumeti občutke sodelavcev, znajo jim tudi svetovati, a 
to počnejo brez vsiljevanja ''diagnoze'' (Goleman 2001, 164). Naša raziskava je pokazala, 
da znajo biti vodje iz naše raziskave empatični brez psihologiziranja (na primer za 
sodelavca si vzamejo čas, ga spodbujajo in motivirajo, pri tem pa presojajo, kaj morajo 
in česa jim ni treba narediti).  
To, da so vodje sposobni zaznati stanje sodelavca, je glede na teorijo FČR pogojeno z 
drugo čustveno kompetenco (čustveno vključevanje in povezovanje z drugimi – intimna 
povezano z drugimi), saj mu to omogoča, da spremlja nebesedne znake sogovornika 
(Cvetek 2014, 103). To, da vodja potem nadalje lahko razmišlja o tem, kaj se s 
sodelavcem dogaja, ali to s čim povzroča tudi on ter da svoje delovanje lahko prilagodi 
sodelavcu, mu omogoča tretja čustvena kompetenca (dvosmerna namerna izmenjava). Ti 
dve kompetenci sta bistveni za posameznikovo zmožnost biti in delovati v odnosu 
(Cvetek 2014, 114). Vse ostalo je, kot je bilo že opisano, povezano z zmožnostjo za 
čustveno odgovorno in angažirano skrbjo za sodelavce oziroma z obvladovanjem tako 
osebnostnih kot tudi družbenih spretnosti.  
Na tem mestu pa lahko ponovno izpostavimo tudi pomen odnosa vodja-sodelavec, saj 
raziskave kažejo, da ima od vseh odnosov na delovnem mestu največji vpliv na 
posameznikovo čustvovanje in telesno zdravje (Goleman 2001, 101; Siegel 2011; 
Ghadiri, Habermacher in Peters 2012). O tem smo sicer veliko pisali v teoretičnem uvodu 
pri poglavju Pomen odnosov, ko smo omenjali raziskave o zrcalnih nevronih. V naši 
raziskavi nihče od intervjuvanih vodij ni govoril o svojem vplivu na čustveno stanje 
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sodelavcev, kar nakazuje, da se te dinamike morda premalo zavedajo, bi pa bi bilo za 
potrditev te trditve potrebno opraviti dodatno raziskavo.  
6.3.1.5 Razmišljanje in ravnanje vodij glede težavnih sodelavcev 
Pri delu s težavnimi sodelavci se zdi vodjam pomembno naslednje: 
• Zmožnost vodje za vzpostavljanje stika s težavnim sodelavcem (npr. »S 
človekom moraš znati vzpostaviti stik, ne glede na to, kako je težko…«). 
• Pomembno je ugotoviti, kaj sodelavec rabi, kaj mu odgovarja (npr. »Poslušal 
sem…« ali pa  »Našel sem ji delo, ki ji je odgovarjalo in delala je super…«).  
• Ločiti težavne sodelavce (npr. »Ne smejo biti ena zraven druge…«). 
• Zavedanje, da je sodelavec lahko hitro spet težaven (npr. »Če bi jo premaknil, 
bi lahko bilo hitro konec…«). 
 
Raziskave kažejo, da je razmerje med običajnimi in težavnimi sodelavci 80 proti 20 
odstotkom, poraba količine energije in časa za ene in druge pa je ravno obratna, saj 
vodenje težavnih sodelavcev vzame kar 80 odstotkov energije in časa. O tem, koliko časa 
vodje namenjajo težavnim sodelavcem v naši raziskavi direktno ni bilo govora, saj se je 
ta tema izkazala za pomembno tekom raziskave, smo pa med odgovori razbrali, da takšni 
sodelavci vodjem vzamejo kar precej časa in energije. Za lažje razumevanje, kdo so 
težavni sodelavci, v nadaljevanju podajamo nekaj teoretičnih izhodišč.  
 
Avtor Kokol (2009, 41) piše, da so najpogostejši tipi težavnih sodelavcev naslednji: tihi, 
klepetavi, jezni, nesramni, nezaupljivi in vzvišeni sodelavci, avtorica Princus (2004) 
pa v svoji knjigi Managing Difficult People: A Survival Gude or Handling Any Employee  
loči naslednje tipe težavnih sodelavcev: nasilnež (ang. the Bully), ki se vede narcisistično 
in je mnenja, da je več kot drugi, uporablja pa tišino in druge antisocialne trike; 
pritoževalec ali oseba, ki rada stoka (ang. the Complainer ali Whiner) – meni, da je 
stokanje in pritoževanje njegova pravica in ker to nenehno počne, negativno vpliva na 
ostale sodelavce, oseba, ki zavlačuje (ang. the Procrastinator) – zapravlja čas z izgovori, 
ne more se fokusirati, vsevednež (ang. the Know-It-All) – oseba, ki rada pretirava, nima 
občutka za to, kdaj se ni primerno oglašati in prekinjati, nima občutka o mejah ter 
nenavaden odnos do dela, oseba, ki je vedno tiho (ang. the Silent Type) – težko prenese 
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kritiko, samotarski tip, družbeni metuljček (ang. the Social Butterfly) – oseba, ki veliko 
sprašuje, oseba brez veščin za ljudi (ang. the No People Skills Person) – značilna je 
nepredvidljivost, nevljudnost, ni mu/jim pomembna priljubljenost pri drugih sodelavcih, 
preobčutljiva oseba (ang. the Overly Sensitive Person) – pogosteje prenehajo z delom, 
manipulator (ang. the Manipulator). Za vsak tip težavnih sodelavcev je potreben 
drugačen način komunikacije in vodenja, saj so sodelavci težavni zaradi strukture svoje 
osebnosti, ključno za vodenje omenjenih sodelavcev pa je poznavaje teh struktur (Kokol 
2009, 41). Avtor v svojem članku te strukture razlaga z izhodišči transakcijske analize, in 
sicer z razlago ego stanj, lahko pa bi si pomagal tudi s kakšnimi teoretičnimi izhodišči 
drugih terapij. Na primer, če bi si pomagal s teoretičnimi izhodišči RDT, bi se lahko 
navezal na teorijo navezanosti, ki smo jo že omenjali v teoretičnem uvodu, lahko pa tudi 
na razumevanje temeljnih afektov in afektivnih psihičnih konstruktov.  
Tema težavnih sodelavcev se je, kot je bilo že omenjeno, med intervjuji pojavila 
nepričakovano. Posledično so pridobljeni podatki nekoliko pomanjkljivi in služijo zgolj 
za izhodiščno razumevanje, kako vodje dojemajo težavne sodelavce. Za podrobnejše 
razumevanje bi morali spraševati o različnih tipih težavnih sodelavcev ter predstaviti 
strategije spoprijemanja za delo z različnimi tipi. 
 Vodje in njihovi izzivi, povezani s čustveno razsežnostjo poslovnih 
odnosov oziroma s čustveno kompetentnostjo 
Med našo raziskavo smo bili primarno osredotočeni na primere uspešnega vodenja in 
znotraj teh primerov na način razmišljanja in ravnanja vodij (npr. kako se vodje soočajo 
z vprašanjem uvajanja sprememb, s konflikti med sodelavci, s svojim delovanjem v 
okolju nenehnih izzivov in sprememb ter podobno). Tekom raziskave smo zaznali tudi 
določene izzive vodij. Zaradi želje po večji preglednosti izzivov nismo zapisali pri vsaki 
temi posebej, ampak smo se jih odločili zapisati skupaj in v ločenem poglavju. Tako smo 
dobili nekakšen celovit pregled izzivov, v nadaljevanju pa smo razmislili in zapisali 
usmeritve za njihovo reševanje. Ker smo bili omejeni z obsegom naše raziskave, smo se 
pri tem osredotočili samo na izhodiščna razmišljanja in ne na podrobnejšo analizo 
vsakega izziva posebej.  
133 
 
Izzive vodij, povezane s čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov, smo razdelili v dve 
kategoriji, in sicer na izzivi vodij, povezani s čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov 
oziroma s čustveno kompetentnostjo, na splošno in na izzivi novih vodij, povezani s 
čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov oziroma s čustveno kompetentnostjo. Spodaj so 
predstavljene posamezne podkategorije. 
6.4.1 Izzivi vodij, povezani s čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov 
oziroma s čustveno kompetentnostjo, na splošno 
Izzive vodij na splošno smo razdelili na izzivi, povezani z vodenjem samih sebe in na 
izzivi, povezani z vodenjem sodelavcev.   
6.4.1.1  Izzivi, povezani z vodenjem samih sebe 
Izzivi, povezani z vodenjem samih sebe, so se pokazali na naslednjih področjih: 
• Dojemanje samih sebe, ko vodje sami sebe ne dojemajo kot vodje (npr. »Jaz sem 
jim že na začetku povedal, da to ni čisto zame…« ali pa  »Ne vem, če sem tip, ki 
je rojen vodja in bi mi bilo to položeno v zibelko…«) in se ne vidijo kot timski 
ljudje (npr. »Dejstvo je, da nisem najboljši timski igralec…« ali pa »Moral bi 
voditi z vprašanji, meni je to težko, rajši vodim in usmerjam…«).  
• Izzivi, povezani z odnosi, ko vodjam odnosi sami po sebi predstavljajo izziv (npr. 
»Spet prideva do teh čarobnih odnosov…«), ko se pojavi občutek nemoči (npr. »V 
resnici sem bil teh zadnjih nekaj mesecev v slabi koži. Brez veze, da to tajim. 
Včasih se glede teh odnosov enostavno počutiš nemočnega…«), ko se pojavi strah 
zaradi nepredvidljivosti odnosov (npr. »Nenehno sem se spraševal, kaj se bo še 
zgodilo…«), ko se pojavi občutek ranljivosti (npr. »Koža je takrat bistveno tanjša 
…«).  
• Razmejevanje zasebnega in poslovnega področja. Izzivi na tem področju se 
kažejo v prenosu težav iz poslovnega okolja v zasebno okolje in obratno  (npr. 
»Ne presekam čisto 100%…« ali pa  »Težave imam pri nošenju težav iz podjetja 
domov…« ali pa »Ko so čustvovanja doma, predvsem negativna velika, to sigurno 
neseš v službo…« ali pa »Ko sva se z ženo pogovarjala, sem bil z mislimi v 
službi…«), občutku nenehne dosegljivosti (npr. »Klici v soboto, nedeljo…«), 
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padcu energije za družino (npr. »Ko pridem domov, mi vse skupaj pade. Otroci bi 
si zaslužili več, bolj pozitivnega starša…«), nadurah in delu ob vikendih (npr. 
»Pridem v soboto in naredim v miru ali z nadurami…«), razmišljanju o pravi meri 
predanosti poslovnem in zasebnemu področju (npr. »Ne sme ti biti vseeno. Meni 
pač ni vseeno…« ali pa »Moje mišljenje je, da če hočeš biti uspešen pri svojem 
delu, ne moreš imeti mišljenja, da boš delal osem ur in šel domov…«).  
• Okolje nenehnih izzivov in sprememb ter preveč stresa, ki se odraža v 
razmišljanju vodij (npr. »V določenih primerih nimam rešitev…« ali pa »To so 
stresne situacije, ko ne veš, če bo…«), reagiranju telesa (npr. »Telo mi da znak, da 
se raven stresa zvišuje…«), vplivu na spanje (npr. »Včasih ne morem spati…«), 
preveč nujnih nalogah in v občutku pomanjkanja časa (npr. »Nabere se mi preveč 
nujnih nalog in toliko je vsega, da imam občutek, da ne zmorem…«), večji 
občutljivosti na dogajanje (npr. »Vse se me bolj dotakne…«), razmišljanju o 
zapustitvi delovnega mesta (npr. »Včasih so stvari take, da bi vse pustil…«), 
vplivu na zdravje in pomanjkanje energije (npr. »Bili so že trije srčni infarkti, 
nekaj je na tem…« ali pa »Počutiš se na dnu z energijo…« ali pa »Če vsak dan 
delaš 3,4 nadure, boš pregorel…«).  
6.4.1.2 Izzivi, povezani z vodenjem sodelavcev 
Izzivi, povezani z vodenjem sodelavcev, so se pokazali na naslednjih področjih:  
• Izzivi, povezani z vodenjem in učenjem samega vodenja. Le-ti vključujejo to, 
da je za vodenje potreben čas (npr. »Precej je dela z vodenjem, z ljudmi…«), da je 
vodenje zahtevno (npr. »Nikoli si nisem predstavljal, da je delo z ljudmi tako 
zahtevno…«), da za vodenje potrebuješ znanje (npr. »Moral sem določene stvari 
prebrati, se šolati …«), da vodenje vpliva na osebnostno rast (npr. »Ko postaneš 
vodja, se spremeniš…«), da mora vodja svoje sodelavce dobro poznati in 
upoštevati različnost sodelavcev ter njihovo stopnjo razvoja (npr. »Pri teh stvareh 
je pomembno, da poznaš ljudi, da veš, kje je kdo specialist…«), da mora vodja 
svoje sodelavce razvijati (npr. »Kaj narediti, da bodo prišli na zadovoljiv 
nivo…«), dobro upravljati konflikte (npr. »Nadrejeni ni pravilno reagiral. Stvari 
je puščal predolgo in so eskalirale …«).  
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• Izzivi, povezani z ravnanjem sodelavcev, ki se kažejo kot zamujanje na sestanke 
oziroma netočnost (npr. »Jaz sem rad točen, oni pa ne. To me moti…«), 
nespoštovanje rokov za neko nalogo (npr. »Nekaj se dogovorimo, oni pa tega roka 
ne spoštujejo…«), pritoževanje (npr. »Včasih po nepotrebnem jamrajo…«), 
laganje (npr. »Imaš ljudi, ki se radi zlažejo…«), reševanje osebnih težav na 
delovnem mestu (npr. »Imaš ljudi, ki v službi rešujejo osebne težave in razlagajo 
o alkoholu, pretepih, konfliktih, boleznih…«).  
• Izzivi, povezani z odnosi med sodelavci, kot so kazanje s prstom drug na drugega 
(npr. »Moti me, ko kažejo s prstom drug na drugega…«), govorice oziroma 
govorjenje za hrbtom (npr. »Včasih so težava govorice, njihovi telefončki…«) ter 
nepotrebno vključevanje vodje v njihove medosebne zadeve (npr. »Ni nujno, da 
vedno vse rešujejo preko mene. Lahko se zmenijo tudi sami…«). 
• Izzivi, povezani z razmišljanjem sodelavcev, ki se kažejo kot nizka 
samorefleksija sodelavcev (npr. »Najtežje je z ljudmi, ki imajo nizko 
samorefleksijo, oni enostavno ne razmišljajo širše…«) ter kot samospraševanje 
vodij o tem, kako sodelavcem dvigniti raven samorefleksije (npr. »Kako izboljšati 
razmišljanje ljudi…«).  
• Izzivi, povezani z zadržanostjo sodelavcev in z držanjem čustev v sebi (npr. 
»Ona nikoli ne da ničesar ven…«), kar vsebuje tudi zadržanost sodelavcev in 
vpliv na konflikte (npr. »Če se stvari naberejo, zahteva umiritev bistveno več časa 
in energije…« ali pa  »En sodelavec ni reševal sproti, vedno je počakal. Videl si, 
da je hotel povedati, a so ga drugi preglasili, ni reševal konfliktov…«).  
• Izzivi, povezani z demotivacijo sodelavcev. To se občasno odraža v 
nezainteresiranosti mlajše generacije za učenje (npr. »Včasih je težava pri 
prenašanju znanja to, da mladi ne izkazujejo interesa za učenje…«), v tem, da gre 
za vodenje več energije (npr. »V ljudi moram vlagati bistveno več energije kot v 
tehnične zadeve…«), v padcu motivacije oziroma nihanju motivacije sodelavcev 
(npr. »Bila so obdobja, ko je funkcioniralo, potem pa mu je spet vse padlo 
dol…«),v motiviranosti sodelavcev samo za delo, ki jih veseli (npr. »Kar mu ne 
diši – tam se obnaša kot da ima šest levih. Kako ga motivirati za to, je 
vprašanje…«). 
• Izzivi, povezani s (pre)burnim reagiranjem vodje in sodelavcev, vključujejo 
različno odzivanje vodij glede na čustveno naravnanost do sodelavca (npr. »Če 
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ima neka oseba v določenem obdobju slab predznak, moja reakcija do te osebe 
hitreje zaniha…«), izražanje potrebe po spremembi reakcij s treningom (npr. 
»Potrebno se je naučiti eliminirati te situacije z nekim treningom…«),v 
nenadzorovanem reagiranju sodelavca (npr. »Eni nimajo nadzora, rečejo vse, kar 
jim pade na pamet…«). 
• Glede izzivov, povezanih s konflikti med sodelavci, se je kot (vsaj delno) 
problematično pokazalo, da vodje določene konflikte dojemajo kot brezvezne 
(npr. »Potem ju daš skupaj in poveš, da je to brez veze…«) ter želijo situacije 
reševati (pre)hitro (npr. »Povem jima, da je brez veze in da gremo naprej…«). 
• Izzivi, povezani z enako obravnavo vseh sodelavcev (npr. »Rezerve imam pri 
tem, da moram postaviti ljudi čim bolj skupaj…«). 
• Izzivi, povezani z načinom komunikacije, ki se kažejo v tem, da imajo vodje 
občutek, da pogovor pri sodelavcih ne doseže pričakovanega učinka (npr. »Včasih 
ljudje dokler se pogovarjaš mirno in lepo vzamejo premalo resno…«), pojavi se 
potreba po ostrejšem nastopu (npr. »Včasih moraš nastopiti malo bolj ostro…«), 
mišljenje, da je nepredvidljivost včasih dobra (npr. »Takrat se pač vržeš iz comfort 
zona, za sodelavca si nepredvidljiv. Ne bom rekel, da je to pozitivno, si pa ljudje 
zapomnijo…«), mišljenje, da prijaznost in razumevanje včasih vodita v preveliko 
predvidljivost (npr. »Postaneš preveč predvidljiv…« ali pa  »Ali je res pametno, 
da vedno težim k temu, da se najprej umirim in stvari pogledam z distance ter k 
sodelavcem prinesem cenzurirano verzijo? To sicer zdaj že leta in leta delam, je 
pa dilema…«). Poleg tega se vodje soočajo s tem, da občasno pozabijo preveriti 
ali so jih sodelavci razumeli (npr. »Nekaj jim povem, potem pa ne preverim, če so 
me razumeli. Moram delati na feedbackih…«), se sprašujejo ali so dovolj 
empatični (npr. »Ne vem, če sem dovolj empatičen…«). Na splošno gre pri 
komunikaciji za vprašanja, povezana s tem, kako komunicirati drug z drugim na 
spoštljiv način (npr. »Spoštovanje…«). 
• Zaradi izzivov, povezanih z delom z različnimi osebnostnimi tipi, bi bilo 
smiselno učenje o teh. To bi bilo smiselno, ker tega v podjetju zaenkrat še ni (npr. 
»Nič od tega še nismo delali…«), ker je v tem korist za komunikacijo (npr. »Da 
se naučiš, kako povedati enemu in kako drugemu…«) in razumevanje skupinske 
dinamike (npr. »Dobro bi bilo videti, kako med sabo funkcioniramo…«). 
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• Izzivi, povezani s podjetjem kot so ustrezno plačilo sodelavcev (npr. »Če nekoga 
daš, da dela ob praznikih, mu ustrezno plačaj in ne samo obljubljaj…«), vodje 
imajo svoje omejitve pristojnosti in odgovornosti (npr. »Želiš imeti volan v rokah, 
a ga nimaš, nisi kreator vsega…«), vprašanje doslednega upoštevanja navodil 
podjetja in zdravega razuma (npr. »Zame so največji zmagovalci tisti, ki se 
ravnajo po zdravi kmečki pameti, saj so nekatera pravila ubijalci kmečke 
pameti…«), poznavanje vseh pravil podjetja (npr. »Izziv je poznati… zmislim si, 
da 115 členov podjetja, svetovne ne vem kakšne organizacije in ne vem koga še 
vse o pravilih mobinga…«). 
• Izzivi, povezani z avtentičnostjo v poslovnih odnosih (npr. »Kako osebno noto 
spraviti na nivo podjetniškega razmišljanja…«), medsebojnim spoštovanjem 
(npr. »Da bi ljudje drug drugega spoštovali, ne glede na funkcijo…«) in 
odkritostjo (npr. »Da bi lahko videl in ocenil, ali so ljudje odkriti…«). 
6.4.2 Novi vodje in njihovi izzivi, povezani s čustveno razsežnostjo 
poslovnih odnosov oziroma s čustveno kompetentnostjo 
Izzivi novih vodij se kažejo na naslednjih področjih: 
• Izzivi, povezani s stresom, kot je vpliv na spanje (npr. »Ponči se zbujam in 
študiram…«), preveč stresa in razmišljanje o vrnitvi na staro delovno mesto (npr. 
»Skoraj rajši bi šel nazaj na staro delovno mesto…«), učenje samokontrole (npr. 
»Učim se kontrolirati samega sebe, tega prej nisem rabil početi…«), nošenje 
problemov domov (npr. »pridem domov in meljem. To me uničuje…«), vpliv na 
zdravje (npr. »Od tega sem zbolel …«), 
• Izzivi, povezani z odnosom vodja-vodja kot so občutek neenakosti (npr. »On mi 
reče, kar mu pade na pamet, jaz pa mu tega ne morem reči…«), medgeneracijskim 
sodelovanjem (npr. »Problem je, da so eni starejša generacija in z njimi je težko 
delati…«), nadiranje skupine sodelavcev iz strani drugega vodje (npr. »Ne maram, 
da on nadira moje sodelavce…«), problemi na isti in višji ravni (npr. »Jaz imam 
bolj problem z nadrejenimi in ne z mojimi delavci…«). 
• Izzivi, povezani z vodenjem, kot so (premajhna) strogost do sodelavcev (npr. 
»Kakšne pavze jim preveč toleriram, ker nočem biti policaj…«), 
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• Izzivi, povezani z napredovanjem, kot so prepuščenost samemu sebi (npr. 
»Vržejo te v vodo in ti moraš plavati…«), dileme o tem, kolikokrat nekaj vprašati 
(npr. »Jaz nočem desetkrat spraševati…«), strah sodelavcev pred novo funkcijo 
(npr. »V nekaj primerih sem dobil občutek, da so se zaradi moje nove funkcije 
odnosi spremenili…«), brez priprav na delovno mesto (npr. »Nisem imel nobenih 
priprav…«), večje odgovornosti (npr. »To je bolj odgovorno delo…«), daljši 
delovnik (npr. »Prej sem delal 8 ur, zdaj pa sem z mislimi v službi 24 ur na 
dan…«). 
 
V povezavi z razmišljanjem vodij glede tega ali so dobri vodje ali niso oziroma ali sploh 
so za vodje ali ne, se lahko navežemo na naš teoretični uvod, natančneje na del, kjer smo 
omenili avtorja Malika (2009, 31) in izpostavili, da so si uspešni vodje med seboj zelo 
različni, skupen pa jim je način njihovega dela, ki vsebuje naslednja načela: usmerjenost 
k dosežkom, prispevek k celoti, osredotočanje na bistvo, izkoriščanje prednosti, zaupanje,  
pozitivno razmišljanje. Pri vodenju torej ne gre za to, kaj ljudje so, ampak kaj počnejo 
(Malik 2009, 38; Maxwell 2010, 83). To, da morajo biti vodje rojeni, je posledično 
zastarel pristop. Vodjem bi za uspešno in učinkovito vodenje sodelavcev svetovali, da 
razvijajo avtentično vodenje, ki smo ga prav tako omenjali v teoretičnem uvodu. 
Avtentično vodenje se od drugih konceptov vodenja loči po tem, da ne izpostavlja stila 
vodenja, ki bi ga moral vodja prevzeti, ampak izpostavlja osebnost vodje, ki naj sledi 
svojemu značaju. Za razvoj pristnega avtentičnega vodenja je potrebno dolgotrajno delo 
na sebi in poglabljanje v temelje lastne osebnosti (Dimovski, Penger in Peterlin 2009, 
117). Glede na teoretična izhodišča, ki smo jih podali v uvodnem delu našega 
magistrskega dela, in tudi glede na ugotovitve naše raziskave, bi bilo smiselno raziskovati 
vprašanje, ali se avtentično vodenje v svojem bistvu v veliki meri pokriva s čustveno 
kompetentnim vodenjem oziroma ali imajo vodje, ki so visoko čustveno kompetentni, 
hkrati razvit avtentičen stil vodenja.  
Kar se tiče vodenja in razvoja sodelavcev, se lahko navežemo na trditev, ki smo jo v 
teoretičnem uvodu nekajkrat poudarili. To je trditev, ki govori o tem, da je element za 
razvoj posameznika vedno tudi njegov nadrejeni oziroma vodja. Morebitni nadrejeni 
mora za razvoj ljudi izpolnjevati dva pogoja. Prvič, mora biti vzor v strokovnosti, saj je 
njegova strokovnost povezana z njegovo verodostojnostjo. In drugič, mora biti človek, ki 
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izpolnjuje svoje naloge in zanje prevzema odgovornost. Pri drugem pogoju gre za celovit 
značaj vodje (Malik 2009, 254). Tudi sicer smo tekom magistrskega dela z več 
raziskavami pokazali pomen odnosa vodja-sodelavec, zato je smiselno, da vodja investira 
čas vase, saj rast vodje pozitivno vpliva na rast sodelavcev (Maxwell 2010, 118). Tako 
smo prišli do še ene utemeljitve, zakaj bi bilo za vodje smiselno razvijati avtentično 
vodenje in svojo čustveno kompetentnost. 
Poleg tega bi bilo v povezavi z razvojem sodelavcem za posameznega vodjo smiselno, da 
razmisli o tem, kaj pomeni ''visoka usposobljenost'' v okviru četrte industrijske revolucije 
ter da upošteva, da je v današnjem času ena glavnih problematik želja po smiselnosti 
našega dela, kar velja predvsem za mlajšo generacijo (vodje v naši raziskavi so kar 
nekajkrat omenili težave z motivacijo mlajše generacije). Mlajša generacija si ne želi 
zgolj ravnovesja med poklicnim in zasebnim življenjem, ampak si želi, da se zasebno 
področje harmonično povezuje s poklicnim  področjem (Schwaz 2016, 62). Dodaten izziv 
je to, da mladi po eni strani postajajo vedno bolj bistri in dosegajo vedno višji inteligenčni 
količnik, po drugi strani pa njihova čustvena inteligentnost upada (Goleman 2001, 24). 
Posledično se pojavlja vedno več skrbi v povezavi z vprašanjem, ali bo četrta industrijska 
revolucija, ki poglablja povezanost osebnih stikov s tehnologijo, negativno vplivala na 
veščine, povezane s čustveno inteligenco, saj nekatere raziskave ta strah že potrjujejo. V 
eni od raziskav so na primer ugotovili, da je v zadnjih tridesetih letih prišlo do 40 % padca 
v sočustvovanju med študenti (Schwaz 2016, 117).  
Iz vidika usklajevanja zasebnega in poslovnega področja, obvladovanja stresa ter 
delovanja v okolju nenehnih izzivov in sprememb je smiselno, če vodje namenijo nekaj 
časa razmisleku o tem, kako lahko svoje dneve/tedne/mesece razporedijo glede na sedem 
dejavnosti, ki ohranjajo optimalno delovanje možganov (Siegel 2011). Poleg tega je 
smiselno, če vodje razmislijo o tem, kako njihovo poslovno okolje zadovoljuje štiri 
osnovne človeške potrebe, ki smo jih podrobno razdelali v teoretičnem uvodu.  
 
Zaključimo lahko, da so izzivi, povezani s čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov, 
kompleksni in bodo verjetno v prihodnosti postali samo še bolj. Posledično je prvi korak 
pri spopadanju s tovrstnimi izzivi ta, da vodje to kompleksnost razumejo in teh izzivov 
ne jemljejo kot nekaj, kar lahko rešijo čez noč. Drugi korak je pogojen s sprejemanjem 
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vodij, da je osebnostni razvoj, ki je vedno povezan tudi s čustveno kompetentnostjo 
posameznika, individualen. Posledično veliki in standardizirani programi, ki ljudi 
grupirajo in niso specifični, pri takšnih izzivih niso učinkoviti (Malik 2009, 247). Tretji 
korak je, da se naredi nekakšna začetna analiza stanja (kot smo jo na primer naredili z 
našo raziskavo), četrti korak pa je, da se vodje lotijo svojih izzivov oziroma izzivov 
njihovih sodelavcev na sistematičen, predvsem pa njim prilagojen način. Konkretno to 
lahko pomeni, da se definira nek izziv določenega vodje ali skupine vodij, se pogleda s 
katerimi temami čustvene razsežnosti poslovnih odnosov oziroma čustvene 
kompetentnosti je povezan in se razmisli, katere strategije oziroma intervencije bi pri tem 





V prejšnjem poglavju smo predstavili rezultate naše raziskave, jih povezali z 
ugotovitvami drugih raziskav ter jih prepletli s spoznanji teorije FČR in teorije o čustveni 
inteligenci. V tem poglavju bomo razložili, kako smo na podlagi naših rezultatov prišli 
do celovitega in sistematičnega modela, ki smo ga poimenovali čustveno kompetentno 
vodenje. Prvo, kar smo z našim modelom identificirali, so številne teme vodenja, 
povezane s čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov oziroma s čustveno 
kompetentnostjo (npr. motivacija, ideje, težavna čustva, konflikti, stres, dobro počutje, 
preizkušnje, dobrodelnost, humanitarnost, prostovoljstvo in skrb za širšo družbo, 
poklicna pot in podobno). S pomočjo opredeljenih tem smo v nadaljevanju identificirali 
štiri področja, povezana s čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov oziroma s 
čustveno kompetentnostjo vodstvenega kadra. V nadaljevanju poglavja bomo razložili 
medsebojno prepletenost in pomen teh štirih področij. Poleg tega bomo na koncu 
poglavja podali omejitve naše raziskave in usmeritve za morebitno nadaljnjo 
raziskovanje. Zaradi preglednosti bomo izraz vodstveni kader ponovno nadomestili z 
izrazom vodje oziroma vodja. 
 
Predno začnemo s podrobnejšo razlago modela čustveno kompetentno vodenje, 
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Slika 1. Prikaz modela čustveno kompetentno vodenje. Prikazana so štiri glavna področja 




Prvi cilj naše raziskave oziroma prizadevanja za postavitev modela čustveno 
kompetentnega vodenja je bil ugotoviti, kako vodje ločijo (po čem prepoznavajo), da 
imajo s sodelavci dobre ali slabe odnose oziroma odnose, ki bi bile lahko boljši. Pri 
naših ugotovitvah smo si pomagali s pojmi in vidiki, ki so jih posamezni vodje uporabljali 
za opisovanje svojih odnosov s sodelavci. Ko smo analizirali odgovore vseh intervjuvanih 
vodij, smo oblikovali naše prvo področje, ki smo ga poimenovali vodje in njihovo 
dojemanje poslovnih odnosov. To področje smo razdelili na dve podpodročji: dobri 
poslovni odnosi in slabi poslovni odnosi oziroma poslovni odnosi, ki bi lahko bili 
boljši.  
 
Ugotovili smo, da so z vidika vodij dobri poslovni odnosi sestavljeni iz več različnih 
komponent. Te komponente so: počutje vodij (čustvovanje vodij je, ko so odnosi dobri, 
povezano s prijetnimi čustvi), prispevek vodij preko načina razmišljanja in ravnanja (npr. 
njihova želja po dobrih odnosih, zavedanje o neidealnosti odnosov, dojemanje različnosti 
kot prednosti ter enakovredno obravnavanje sodelavcev, odsotnost avtoritarnega stila 
vodenja in podobno), prispevek podrejenega sodelavca/sodelavcev (z izpolnjevanjem 
nalog in s svojo samoiniciativnostjo, odgovornostjo in strokovnostjo) ter obojestranski 
prispevek vodij in sodelavcev (npr. sodelavec in vodja se drug ob drugem dobro počutita, 
si zaupata, komunicirata na primeren način, sproti rešujeta težave, se pošalita, njun odnos 
je dolgoročno gledano stabilen, na neki točki lahko poslovni odnos postane tudi 
prijateljski odnos). Rezultati naše raziskave sovpadajo z raziskavami o dobrem stiku med 
dvema osebama, kjer gre za notranji občutek povezanosti z neko osebo, prisotni so 
spontani komentarji in medsebojno zrcaljenje ter spremljanje dveh oseb (O'Connor in 
Seymour 1996, 24). 
Ugotovili smo, da vodje kot slabe odnose oziroma odnose, ki bi lahko bili boljši, dojemajo 
tiste odnose, v katere morajo vlagati več časa in energije (pa na koncu pogosto še vedno 
ni istega učinka kot pri dobrih odnosih) in tiste, kjer morajo sprejeti oziroma razmisliti o 
določenih ukrepih/korakih za izboljšanje teh odnosov. Ugotovitve naše raziskave 
sovpadajo z raziskavami, kjer je bilo ugotovljeno, da pomanjkanje dobrega stika ljudje 
pogosto doživljamo kot negativno izkušnjo, ker v teh odnosih vzpostavljanje stika ni 
enostavno in samoumevno (O'Connor in Seymour 1996, 24–29). Določeni vodje iz naše 
raziskave so kot dejavnik nezadovoljstva z odnosi izpostavili tudi velik odstotek žensk v 
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oddelku. O vlogi žensk pri slabih odnosih v nekem oddelku imajo raziskovalci različno 
mnenje oziroma prihajajo do različnih ugotovitev (Uman 2004; Litwin 2011, 1–7). 
Počutje vodij iz naše raziskave je pri slabih odnosih oziroma odnosih, ki bi lahko bili 
boljši,  povezano s pomanjkanjem energije, z nesproščenostjo, z občutkom izčrpanosti, s 
strahom in podobno. Tudi na splošno je v primeru slabih odnosov počutje v oddelku 
prežeto z utesnjenostjo, negativnimi čustvi, pojavlja se tudi izgorelost. Slabi odnosi se v 
oddelku kažejo preko nesoglasij, medsebojnega žaljenja in obtoževanja, hkrati se stanje 
odnosov negativno odraža na storilnosti, saj so sodelavci manj samoiniciativni, ne 
izpolnjujejo vseh nalog in delajo s počasnejšim tempom. Vodje so glede ''reševanja'' 
slabih odnosov omenjali sistematične korake za reševanje situacije. Ugotovili smo, da 
lahko ravnanje vodij povežemo s četrto čustveno kompetenco (vzajemno socialno 
reševanje problemov) (Cvetek 2014, 116; Greenspan in Shanker 2004, 60-71). 
Kot smo že omenili, smo s prvim področjem (vodje in njihovo dojemanje poslovnih 
odnosov) definirali, kateri so za vodje dobri poslovni odnosi in kateri so za njih slabi 
poslovni odnosi oziroma odnosi, ki bi lahko bili boljši. Ugotovitve smo predstavili v 
zgornjih dveh odstavkih. Kar smo z raziskovanjem tega področja dodatno opazili je, da 
so določeni vodje za opisovanje prepoznavanja različnih odnosov uporabljali veliko 
različnih pojmov in vidikov, določeni vodje pa so bili pri opisovanju bolj skopi. To 
pomeni, da med vodjami obstajajo razlike glede doživljanja pomembnosti poslovnih 
odnosov. Pri tem je smiselno poudariti, da iz naših definiranih podpodročij prvega 
področja teh razlik ne moremo opaziti, saj smo to opazili naknadno. Poleg tega vsa 
naša definirana podpodročja vsebujejo analizo odgovorov vseh vodij v povezavi s prvim 
področjem, kar pomeni, da model vsebuje skupen pogled vodij na to področje in ne 
pogleda posameznega vodje. To velja tudi za ostala tri definirana področja in njihova 
podpodročja. 
V drugem delu naše raziskave so vodje v prvem koraku razmišljali o tem, kako se sami 
soočajo z neko konkretno situacijo ali kako vidijo nek konkreten vidik, v drugem 
koraku pa so razmišljali o tem, kako doživljajo konkretne situacije/vidike njihovi 
sodelavci, oziroma kako v nekih konkretnih situacijah vodijo sodelavce (npr. kaj 
naredijo, ko so sami pod stresom in kaj naredijo, ko je pod stresom njihov sodelavec, kaj 
je tisto, kar motivira njih osebno in kaj je tisto, kar motivira sodelavce). Ko vodje 
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razmišljajo v povezavi s svojim dojemanjem ter vodenjem sodelavcev, smo jih prosili, da 
razmišljajo čim bolj konkretno (npr. imajo v mislih samo enega sodelavca). Po analizi 
odgovorov vseh vodij smo zaradi preglednosti naših ugotovitev oblikovali dve ločeni 
področji. Naše drugo področje je tako postalo vodje in njihovo dojemanje ter vodenje 
samih sebe, naše tretje področje pa vodje in njihovo dojemanje ter vodenje sodelavcev. 
Naše drugo in tretje področje sta si torej vsebinsko sorodna, saj pokrivata enake vidike, 
razlika je v zornem kotu obravnave. Pri drugem področju smo opredelili, kako vodje s 
pomočjo svoje čustvene kompetentnosti vodijo sami sebe, pri tretjem področju pa, kako 
vodje s pomočjo svoje čustvene kompetentnosti vodijo svoje sodelavce. Dodatna razlika 
med področjema je v tem, da smo drugo področje nekoliko bolj podrobno opredelili.  
Razlog za to je da tega, kako vodje vidijo dojemanje sodelavcev glede določenih tem, ni 
bilo možno ali smiselno opredeliti (npr. vodje ne morejo odgovoriti na vprašanje, kako 
sodelavci dojemajo teme, povezane s čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov). Pri 
temah, ki se v drugem in tretjem področju ponavljajo, je možno narediti hitro primerjavo 
glede tega, kako vodje neko situacijo doživljajo in obvladajo, ko se sami soočajo z njo ter 
kako vodje neko situacijo doživljajo in obvladajo, ko se z njo soočajo njihovi sodelavci 
(npr. kako vodje razmišljajo in ravnajo s svojimi lastnimi idejami in kako vodje 
razmišljajo in ravnajo v povezavi z idejami sodelavcev) ter glede tega, kako vodje 
dojemajo sami sebe in kako dojemajo svoje sodelavce (npr. dojemanje svojih lastnosti in 
dojemanje lastnosti sodelavcev). V nadaljevanju predstavljamo ključne ugotovitve iz 
obeh področij.  
Drugo področje, imenovano vodje in njihovo dojemanje ter vodenje samih sebe, smo 
razdelili na enajst podpodročij, vsako od njih pa je razdeljeno še na dodatna podpodročja.  
 
Ugotovili smo, da lahko prvo podpodročje, povezano s področjem vodje in njihovo 
dojemanje ter vodenje samih sebe, poimenujemo vodje in njihovo dojemanje samih 
sebe, dodatno pa ga lahko razdelimo še na dve podpodročji: vodje in njihovo pozitivno 
in hkrati realno dojemanje samih sebe ter vodje in njihovo dojemanje svojih lastnosti pri 
delu. Pozitivno in hkrati realno dojemanje samih sebe pomeni, da vodje sami sebe 
dojemajo kot pozitivno naravnane, samozavestne, čustvene stabilne, komunikativne, 
radovedne, ponosne in igrive osebe ter kot osebe z visoko ravnijo energije. Vodje 
poskušajo ohraniti realen pogled nase s pomočjo uporabe samorefleksije, s kritičnostjo in 
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iskrenostjo do sebe in drugih ter s sprejemanjem svoje nepopolnosti. Vodje se v povezavi 
s svojimi lastnostmi pri delu opisujejo kot trmoglave, vztrajne, zahtevne, načelne, 
disciplinirane, mediatorske osebe, kot osebe, ki cenijo tako timsko delo kot tudi 
samostojno delo in kot osebe, ki zmorejo tvegati. Ugotovili smo, da lahko spretnosti, ki 
so jih izpostavili intervjuvani vodje v naši raziskavi, povežemo s spretnostmi, 
opedeljenimi pri teoriji čustvene inteligence, katere avtor je Daniel Goleman (2001). 
Poleg tega so se v naši raziskavi pokazale določene razlike med vodjami, ki se dojemajo 
kot introvertirane in vodjami, ki se dojemajo kot ekstrovertirane (ali pa smo jih kot eno 
ali drugo poskušali oceniti mi sami), kar sovpada z raznimi raziskavami, ki so bile 
narejene na to temo (Bernazzani 2017; The Myers and Briggs Foundation 2017). 
 
Ugotovili smo, da lahko podpodročje vodje in njihovi motivi, razdelimo na dve dodatni 
podpodročji, in sicer na področje vodje in njihovi motivi, povezani z vodenjem ter na 
področje vodje in njihovi motivi, povezani z delom na splošno. Dodatno smo ugotovili, 
da vodje v povezavi z vodenjem sodelavcev motivirajo tri vrste motivov: motivi, 
povezani z ravnanjem sodelavcev, motivi, povezani s sodelovanjem s sodelavci in motivi, 
povezani z vplivom na sodelavce. V povezavi z ravnanjem sodelavcev smo ugotovili, da 
so vodje motivirani, če sodelavci delajo hitro in kvalitetno, če dajejo dovolj povratnih 
informacij, spoštujejo navodila in poslušajo, če delajo s pametjo, če zaupajo vodji in so 
samoiniciativni. Delo s sodelavci vodje motivira takrat, ko vodijo skupino, ki želi narediti 
več kot je zahtevano, ko so sodelavci strokovno podkovani in ko lahko skupaj iščejo 
potenciale za izboljšanje. Vodje so motivirati tudi takrat, če imajo radi delo z ljudmi, ko 
imajo s sodelavci dobre odnose in neke skupne aktivnosti. Motivi, povezani v vplivom 
na sodelavce, so povezani z zmožnostjo vodij, da vplivajo na mišljenje sodelavcev. Poleg 
tega so povezani z zmožnostjo vplivanja vodij na izbiro sodelavcev, z njihovo 
odgovornostjo za sodelavce in njihovim prenosom znanja na sodelavce. Podpodročje 
vodje in njihovi motivi, povezani z delom na splošno, smo razdelili na šest vrst motivov: 
motivi, povezani z nadrejenimi (npr. pohvala), motivi, povezani s cilji in učinki dela (npr. 
postavljeni in izpolnjeni cilji), motivi, povezani z izzivi, novimi stvarmi in učenjem (npr. 
dodatno izpopolnjevanje), motivi, povezani z občutki (npr. vznemirjenost ob delu, 
občutek svobode), motivi, povezani s podjetjem (npr. mednarodno okolje) in motivi, 




Ugotovitve naše raziskave sovpadajo z raziskavo, kjer so raziskovali, iz katerih virov 
ljudje črpamo zadovoljstvo, ko je vse izrečeno in do konca opravljeno. Raziskava je 
pokazala naslednje: ponos, da se delo opravi, pridobljeni prijatelji in učenje drugih. Plača 
in status sta bila nizko na seznamu (Goleman 2001, 121). Poleg tega raziskave govorijo 
o tem, da so z motivacijo pomembno povezana tudi čustva (Goleman 2001, 122). To 
lahko povežemo z našo raziskavo, saj se je izkazalo, da vodje v povezavi s svojim delom 
doživljajo naslednje občutke in čustva: pozitivna vznemirjenost ob svojem delu, občutek 
svobode, občutek prispevka, zadovoljstvo z delom, občutek, da je delo opaženo in 
spoštovano. 
 
Ugotovili smo, da lahko podpodročje vodje in njihove ideje razdelimo na dve 
podpodročji, in sicer na razmišljanje in ravnanje vodij ob nesprejetih idejah ter 
razmišljanje in ravnanje vodij ob sprejetih idejah. Dodatno smo ugotovili, da je za vodje 
v primerih nesprejete ideje značilen določen način razmišljanja (npr. nesprejetih oseb ne 
jemljejo osebno) in ravnanja (npr. fleksibilnost glede spreminjanja ideje). Ko smo 
obravnavali lastnosti vodij, se je pokazalo, da je večina intervjuvanih vodij pozitivno 
naravnanih, kar lahko povežemo z njihovim razmišljanjem in ravnanjem pri nesprejetih 
idejah. Ugotovitve naše raziskave sovpadajo z raziskavami o optimizmu in pesimizmu, 
saj optimistična oseba o zavrniti ideje ne razmišlja kot o posledici osebne nepopravljive 
napake ali pomanjkljivosti. Posledično hitreje in lažje sprejme zavrnitev (Seligman 2009; 
Seligman 2011). Vodje na splošno glede svojih idej ravnajo in razmišljajo v povezavi z 
dvema vidikoma: pomemben je način, kako se ideja predstavi (npr. postopno 
predstavljanje) in način, kako se glede ideje pogovarja/dogovarja s sodelavci (npr. 
uporaba tehnik prepričevanja). Iz vidika teorije FRČ lahko to področje povežemo s četrto 
čustveno kompetenco (vzajemno socialno reševanje problemov), razdelitev ideje v 
majhne korake pa lahko povežemo z enajsto čustveno kompetenco (reflektiranje 
prihodnosti).  
 
V naši raziskavi smo ugotovili, da lahko podpodročje vodje in nihovo dojemanje ter 
obvladovanje težavnih čustev, dodatno razdelimo na dve podpodročji: čustva, ki vodjam 
delajo težave in situacije, ko se pojavijo ter na načine, kako vodje obvladujejo svoja 
težavna čustva. Ugotovili smo, da vodjam občasno dela težave čustvo jeze, v povezavi z 
jezo smo tudi opredelili situacije, ki vodje jezijo (npr. nespoštovanje rokov, 
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neodgovornost, nespoštovanje dogovorov). Ugotovili smo tudi to, da vodje svojo jezo 
obvladujejo v dveh korakih. Prvi korak je njihova prepričanost, da jezo (in ostala čustva) 
obvladujejo. Drugi korak je konkreten način postopanja, ko se jeza pojavi. To vključuje 
njihovo zavedanje o začasnosti čustvenih stanj in uporabo mehanizmov za samoumirjanje 
(npr. poimenovanje čustva, zadržanje čustva, analiziranje situacije s samorefleksijo).  
Glede na avtorja Milivojevića (2008, 352) posameznik občuti jezo, ko oceni, da se drugi 
vede neupravičeno na način, ki ogroža njegovo vrednoto. Če situacije, ki vodje jezijo, 
povežemo z njihovimi izpostavljenimi lastnostmi in spretnostmi (ko so opisovali sami 
sebe), lahko razumemo, zakaj jih nekaj jezi. Zanimivo je, da razen enega od vodij, pri 
obvladovanju sebe v stanjih močnih čustev, noben drug ni omenil samega zaznavanja 
čustva ter tega, kaj čustvo naredi z njegovim telesom. Glede na avtorja Golemana (2001, 
97–98) lahko obvladovanje čustev povežemo z zmožnostjo nadzrorovanja sebe, glede na 
teorijo FČR pa je to področje povezano s prvo čustveno kompetenco (čustvena umirjenost 
in zanimanje za svet), s peto čustveno kompetenco (kreiranje simbolov in uporaba besed 
ter idej), z deveto čustveno kompetenco (reflektivno mišljenje) ter z deseto čustveno 
kompetenco (razširjeno občutje samega sebe – upoštevanje nezavednega). 
Ugotovili smo, da lahko podpodročje vodje in njihovo dojemanje ter obvladovanje 
konfliktov opredelimo s petimi vidiki: vodje in dojemanje samih sebe v konfliktih (vodje 
se dojemajo kot nezamenljive in nekonfliktne osebe), konflikti ne vplivajo na odnose 
(npr. konflikti so del odnosov), ni vse konflikt in pozitivna naravnanost do izmenjave 
mnenj, vodje in njihovo reševanje konfliktov (npr. konflikte se rešuje sproti, hitro in 
odkrito, potrebno je poznati prave vzroke, pogovarja se na podlagi objektivnih dejstev, 
reševanje konflikta je odvisno od čustvene zrelosti druge osebe) in dojemanje pomena 
opravičil (npr. zavedanje in priznanje napake samemu sebi ter drugi osebi, opravičilo ima 
pomen – mora pa biti izrečeno iz srca). V naši raziskavi so vodje glede na stile reševanja 
konfliktov po Killmanu (Kenneth in Kilmann 2010), izpostavljali stil sodelovanja in stil 
kompromisa. Z dodatnimi raziskavami bi bilo smiselno podrobneje raziskati to področje 
in se pogovarjati o specifičnih situacijah, kjer bi se verjetno pokazali tudi kakšni drugi 
stili reševanja konfliktov. 
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V naši raziskavi smo ugotovili, da lahko podpodročje vodje in njihovo dojemanje 
obvladovanje stresa in ohranjanja dobrega počutja, dodatno razdelimo na naslednja 
podpodročja: vodje in njihovo dojemanja samih sebe, vodje in dojemanja narave 
poslovnega okolja, načini za ohranjanje dobrega počutja in obvladovanja stresa – 
poslovno in zasebno okolje ter novi vodje in njihovo delovanje v okolju nenehnih izzivov 
in sprememb. Ponovno smo ugotovili, da vodje sami sebe dojemajo pozitivno (npr. kot 
močne, stabilne, večopravilne, prilagodljive, hitre in iznajdljive osebe). Vodje sicer 
priznavajo, da se je potrebno v okolju nenehnih izzivov in sprememb naučiti delovati, 
hkrati te pritiske sprejemajo in so mnenja, da stresnih situacij ni preveč. Za vodje je 
značilno, da se jim prepletata poslovni in zasebni del življenja. Prisoten je občutek, da 
delo obvladujejo, hkrati so s svojim delom zadovoljni. V povezavi s podpodročjem vodje 
in njihovi načini za ohranjanje dobrega počutja ter obvladovanja stresa smo ugotovili, da 
lahko ločimo poslovno (na delovnem mestu se vodje osredotočajo na prioritete, so 
organizirani, pomagajo jim izkušnje, so vztrajni, osredotočeni na rešitve itd.) in zasebno 
okolje (v zasebnem okolju vodjam pomagajo aktivnosti kot so biti sam s sabo, športne 
aktivnosti, izleti in potovanja itd.) ter načine za obvladovanje situacije, ko je stresa preveč 
(npr. poznavanje samega sebe in svojih meja, odmor ali odhod domov). Naše ugotovitve 
lahko povežemo z raziskavami, ki so pokazale, da manj zbolevajo ljudje, ki v delu vidijo 
napor, a ob enem čutijo vznemirjenost (Goleman 2001, 92). Večino spretnosti, ki so bile 
izpostavljene v naši raziskavi lahko povežemo z Golemanovo (2001, 104) spretnostjo 
prožnosti. Ugotovitve naše raziskave lahko povežemo tudi z raziskavo o tem, kaj ohranja 
optimalno delovanje človeških možganov, kjer je bilo izpostavljenih sedem področij: čas 
za zbranost , čas za igro, čas za povezovanje, čas za gibanje, čas zase, čas za počitek, čas 
za spanje (Siegel 2011). Posredno so vodje iz naše raziskave omenjali vse zgoraj 
omenjene čase za možgane, je pa res, da nismo dosledno preverjali, kolikokrat na teden 
in kolikšen del časa namenijo določenemu čas, kar nakazuje na smiselnost dodatnega 
raziskovanja tega področja. 
 
Glede podpodročja novi vodje in njihovo delovanje v okolju nenehnih izzivov in 
sprememb smo ugotovili, da novim vodjam za obvladovanje stresa oziroma za uspešno 
delovanje v okolju nenehnih izzivov in sprememb pomaga to, če si dovolijo, da ne rabijo 
vsega znati takoj, njihovo pozitivno pričakovanje glede umiritve situacije, zmožnost 
samomotivacije in lastne aktivnosti, delegiranje nalog, prenos izkušenj iz drugih 
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kontekstov v to situacijo. Poleg tega je za nove vodje pomembno, da dobijo pohvalo in 
povratno informacijo o svojem delu s strani nadrejenih. Zmožnost novih vodij za prevzem 
novih vlog lahko povežemo s teorijo FČR, in sicer s štirinajsto čustveno kompetenco 
(zmožnost odgovorne skrbi za drugega) (Cvetek 2014, 159). 
V raziskavi smo ugotovili, da lahko podpodročje vodje in njihovo dojemanje 
dobrodelnosti, humanitarnosti, prostovoljstva in skrbi za širšo družbo, opredelimo s 
štirimi vidiki: odklonilen odnos vodij (npr. v ozadju dobrodelnosti so v poslovnem okolju 
vedno neki interesi), pozitiven odnos vodij (npr. potreba po ''biti dobrodelen'' in čutiti ob 
tem zadovoljstvo), aktivnosti posameznih vodij (npr. članstvo v prostovoljnih društvih, 
pomoč prijateljem in znancem, namensko zbiranje sredstev, podarjanje materialnih 
dobrin) in aktivnosti podjetja (npr. donacije za sindikat, finančno spodbujanje dejavnosti 
otrok zaposlenih). S poznavanjem teorije FČR tako lahko lažje razumemo, zakaj vodje v 
naši raziskavi pri teh temah niso enotni, saj na tem področju tudi na splošno med ljudmi 
obstajajo velike razlike, hkrati pa večina ljudi smiselnost teh tem v pravem pomenu na 
svoji življenjski poti razume precej pozno (Cvetek 2014, 159).  
Ugotovili smo, da lahko podpodročje nauki iz izvorne/primarne družine, dodatno 
razdelimo na dve podpodročji: nauki, po katerih se vodje ravnajo (npr. bodi pošten, bodi 
vztrajen, bodi natančen in podobno) in vodila skrbnikov/staršev, ki bi lahko bila drugačna 
(npr. starši/skrbniki bi lahko nudili več spodbude in podpore, lahko bi imeli manj 
racionalen pogled na življenje in podobno). To, kako vodje dojemajo nauke svojih staršev 
oziroma skrbnikov, lahko do določene mere povežemo s teorijo navezanosti, ki smo jo 
podrobneje obravnavali v teoretičnem uvodu (Ainshworth 1989). Pri tem je omejitev 
raziskave ta, da je bilo temu področju namenjeno samo eno vprašanje in posledično 
omejena količina časa, kar pomeni, da na podlagi enega odgovora ne moremo sklepati o 
stilu navezanosti nekega vodje, lahko pa nam poznavanje teorije služi kot izhodišče, ki 
ga lahko, v kolikor bi bilo to smiselno, dodatno in bolj poglobljeno raziščemo. 
V raziskavi smo ugotovili, da lahko podpodročje vodje in njihovo dojemanje 
preizkušenj v poslovnem okolju razdelimo na dodatni dve podpodročji: vodje in njihovi 
primeri preizkušenj (npr. izmensko oziroma nočno delo, izkušnje ''biti med dvema 
človekoma'', (prehitro) napredovanje, nazadovanje, delovanje pod avtoritativnim 
150 
 
direktorjem, vpliv stresa na telo in zdravje) ter vodje in njihovo dojemanje preizkušenj. 
Ugotovili smo, da vodje svoje preizkušnje dojemajo različno, kar pomeni, da je lahko 
preizkušnja za njih nekaj v osnovi negativnega (na primer nazadovanje) ter tudi nekaj, 
kar je v osnovi pozitivno (na primer napredovanje). Izkazalo se je, da je za vsako 
preizkušnjo značilno nekoliko drugačno razmišljanje, na koncu pa so skoraj vsi vodje v 
preizkušnjah videli tudi (vsaj delni) smisel. Pri preizkušnjah na splošno se vodjam zdi 
pomembno to, da preizkušnje človeka naredijo močnejšega, da moraš za poznavanje 
zadovoljstva poznati bolečino in poraze, da je pomembno ostati pozitiven ter se iz 
izkušnje kaj naučiti.  
Avtor Meers (2009, 3) je v svoji raziskavi ugotovil, da je soočanje vodij s (pre)izkušnjami 
lahko sprožilec razvoja avtentičnega vodenja,  (pre)izkušnje lahko pomagajo pri 
razvijanju čustvene inteligence vodij, pomagajo pa lahko tudi pri razvijanju altruizma in 
modrosti. Iz vidika naše raziskave bi morali opraviti natančnejšo analizo (pre)izkušenj s 
katerimi so se soočali intervjuvani vodje, da bi ugotovili, ali so le-te dejansko vplivale na 
njihovo čustveno inteligenco, razvoj vodenja v stilu avtentičnega vodenja in podobno. Iz 
vidika FČR bi lahko odnos vodij do preizkušenj povezali z najkasnejšim razvojnim 
obdobjem (modrost). Naša raziskava ni bila dovolj poglobljena, da bi lahko ugotovili, ali 
se določeni vodje nagibajo že k tej vrsti modrosti, se pa je med samimi intervjuji opazila 
razlika med razumevanjem preizkušenj pri starejših vodjah in mlajših vodjah.  
Ugotovili smo, da lahko podpodročje vodje in njihovo dojemanje dela za podjetje in 
poklicne poti opredelimo s tremi vidiki: dojemanje dela za podjetje (vodje so npr. izražali 
skrb za podjetje, ponos, ker so del podjetja, zadovoljstvo in podobno), različno dojemanje 
poslovnega okolja v preteklosti in sedanjosti (npr. v preteklosti je bil možen avtoritativen 
direktor, ni se delalo izven delovnika, dandanes ni prostora za avtoritativnega direktorja, 
delo izven delovnika je normalen pojav) in dojemanje poklicne poti (vodje so npr. izražali 
zadovoljstvo, občasno pogrešanje stroke in podobno). Ugotovili smo, da je večina vodij 
v naši raziskavi zadovoljna z delom v podjetju in s svojo poklicno potjo, kar lahko 
povežemo s teorijo FČR, in sicer z enajstim razvojnim obdobjem (reflektiranje 
posameznikove prihodnosti) in s trinajstim razvojnim obdobjem (intimna in dolgoročna 
čustvena zavezanost odločitvam). Ko so nekateri vodje govorili o tem, da so globoko v 
sebi tehniki in da je področje vodenja drugačno od področja tehnike, je to lahko povezano 
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z istimi razvojnimi področji, samo da bi lahko v teh primerih vsaj do določene mere 
govorili o (vsaj delno) neosvojeni kompetenci. To, da za avtoritarne direktorje v 
današnjem okolju ni več prostora, potrjujejo tudi raziskave, ki govorijo o tem, da so se 
včasih vodje povzpeli na vrh brez spretnosti čustvene inteligence, danes pa to zaradi 
zapletenosti delovnih procesov, ni več mogoče  (Goleman 2001, 44). 
Kot zadnjo podpodročje, povezano s področjem vodje in njihovo dojemanje ter vodenje 
samih sebe, smo opredelili podpodročje vodje in njihovo dojemanje tem, povezanih s 
čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov. Ugotovili smo, da lahko to podpodročje 
opredelimo z dvema vidikoma: pozitiven odnos do teh tem (povezano z izjavami vodjij o 
pomembnosti teh tem za iskanje in raziskovanje samega sebe, za iskanje smisla in 
pomena, za zmožnost vodenja samega sebe in podobno) in odklonilen odnos do teh tem, 
kar je povezano z izjavami vodij o težavnosti merljivosti koristi takšnih tem. Večina vodij 
iz naše raziskave vidi teme čustvene razsežnosti poslovnih odnosov oziroma čustvene 
kompetentnosti sebe in svojih sodelavcev kot koristne in pomembne za preživetje, kar 
lahko povežemo s prihajajočo se četrto revolucijo in raziskavo, ki jo je v letu 2016 opravil 
Svetovni ekonomski forum (Schwab 2016, 53). 
Tretje področje, ki smo ga poimenovali vodje in njihovo dojemanje ter vodenje 
sodelavcev, smo razdelili na dve podpodročji: vodje in njihovo dojemanje sodelavcev ter 
vodje in njihovo vodenje sodelavcev.  
Podpodročje vodje in njihovo dojemanje sodelavcev smo opredelili s štirimi temami: 
pozitivne lastnosti sodelavcev (npr. pozitivna naravnanost, delavnost in poslušnost, 
ljubeznivost, točnost, natančnost, komunikativnost), negativne/slabše lastnosti 
sodelavcev (npr. obremenjevanje z nebistvenim, pretirana flegmatičnost/ brezbrižnost, 
pomanjkanje energije za delo, nenatančnost, jezljivost/ konfliktnost, nemirnost, 
nepriznavanje svojih napak), čustva, ki sodelavcem (občasno) delajo težave (npr. jeza, 
zmedenost, užaljenost, pretirana skrb, strah) in motivi sodelavcev (npr. denarni in statusni 
motivi, motivi, povezani z odnosi, motivi, povezani z delom za podjetje, motivi, povezani 
z delom in motivi, povezani z učenjem in novostmi).  
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Raziskava je pokazala, da vodje svoje sodelavce opisujejo tako s pozitivnimi oziroma 
zaželenimi lastnostmi kot tudi z negativnimi oziroma nezaželenimi lastnostmi. Pozitivne 
lastnosti lahko povežemo s spretnostjo obvladovanja samega sebe ter z vestnostjo 
(Goleman 2001). Negativne lastnosti lahko povežemo s prvo čustveno kompetenco 
(teorija FČR). V nasprotju s prepričanji naših vodij  raziskave kažejo, da v kolikor delo 
ne zadovolji štirih osnovnih elementov (občutek pomena, občutek vpliva na način dela, 
občutek kompetentnosti in občutek napredka), večina ljudi ne bo motivirana za 
opravljanje službe, ne glede na to, kakšna je plača (Kenneth 2009). 
Podpodročje vodje in njihovo vodenje sodelavcev smo vsebinsko razdelili na več 
dodatnih podpodročij. Prvo dodatno podpodročje smo imenovali razmišljanje in 
ravnanje vodij glede idej sodelavcev in prenosa znanja na sodelavce. Na podlagi 
analize odgovorov vodij smo to podpodročje razvrstili v več korakov postopanja vodij v 
povezavi z idejami sodelavcem. Prvi korak: Vodja je že v osnovi odprt za ideje 
sodelavcev. Drugi korak: Vodja si za ideje sodelavcev vzame čas. Tretji korak: Vodja 
razmisli o uporabnosti ideje in njenem doprinosu za določeno delovno mesto, oddelek ali 
podjetje kot celoto. Četrti korak: Vodja je pri povratni informaciji glede ideje s 
sodelavcem iskren in mu omogoči izboljšanje ideje. Pri tem se vodja zaveda razlike med 
usmerjanjem sodelavca in opravljanjem dela namesto sodelavca. Sodelavec potrebuje 
svojo izkušnjo. Peti korak: Vodja si vzame čas za končno povratno informacijo in ne daje 
(prehitrih) obljub glede tega, kaj se bo z idejo zgodilo. Opredelili smo tudi, kaj se zdi 
vodjam pomembno v primeru slabih idej sodelavcev (npr. naučiti sodelavca sprejemati 
zavrnitve, prijazna zavrnitev ideje, dodatna vprašanja). V povezavi s prenosom znanja na 
sodelavce smo opredelili tri teme: vodje imajo pozitiven odnos do prenašanja znanja, 
vodje spodbujajo svoje sodelavce k mentorstvu in vodje svojega znanja ne skrivajo in 
nimajo strahu pred prenašanjem.  
Ugotovitve naše raziskave lahko povežemo s področjem razvoja sodelavcev ter z 
empatijo (Goleman 2001, 158). Smiselno je tudi, če se vodje zavedajo, da empatija ni 
enaka psihologiziranju. Raziskave kažejo, da je psihologiziranje (razpravljanje o vzrokih 
težav, temeljito vrtanje po psihičnem stanju osebe in podobno) značilno za vodje s 
povprečno storilnostjo. Vodje z visoko storilnostjo znajo prisluhniti in razumeti občutke 
sodelavcev, znajo jim tudi svetovati, a to počnejo brez vsiljevanja ''diagnoze'' (Goleman 
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2001, 164). Poleg vsega omenjenega je sam odnos do ravnanja z idejami povezan s 
spretnostmi sodelovanja, ki v današnjem poslovnem okolju pridobivajo na pomenu 
(Goleman 2001, 222).  Iz vidika teorije FČR se lahko ponovno navežemo na štirinajsto 
razvojno obdobje (zmožnost čustveno odgovorne skrbi za drugega). 
Drugo dodatno podpodročje, povezano s podpodročjem vodje in njihovo vodenje 
sodelavcev, smo poimenovali razmišljanje in ravnanje vodij v povezavi s 
spremembami. Vodje so najprej izpostavili različne primere sprememb (npr. sprememba 
barve v garderobi, sprememba mesta sestanka, brez telefona na delovnem mestu, uvedba 
kartončkov in vpisovanje v sistem, spremembe, ki spadajo na področje prenove in 
informatizacije poslovnih procesov). V nadaljevanju smo v povezavi s spremembami 
opredelili naslednje teme: razumevanje narave sprememb (npr. zavedanje, da spremembe 
niso lahke in razumevanje, zakaj ne, zavedanje, da imajo ljudje pred spremembami odpor, 
zavedanje, da je potrebno pristopiti na pravi način, zavedanje, da je za spremembo 
potreben čas, da je v spremembo potrebno prepričati kritično maso ljudi in da končnega 
oziroma idealnega stanja ni), spremembe so edina stalnica, ključna je vloga vodstvenega 
kadra (npr. vodje morajo biti poenoteni,  vodje so zgled za spremembo), spremembe je 
potrebno uvajati postopoma (uvajanje po korakih), sodelavci morajo vedeti razloge in 
doprinose neke spremembe ter biti čim prej vključeni v sam proces sprememb (npr. 
predstavitev spremembe sodelavcem, priprava na spremembo), pomen čimprejšnje 
konkretne izkušnje z neko spremembo, doprinos jasnih navodil in pravil.  
 
Glede na avtorja Golemana (2001, 237) je za posameznike, ki imajo razvito spretnost 
spodbujanja sprememb, značilno naslednje: Posamezniki prepoznajo potrebo po 
spremembi in odstranijo ovire pred njo. V naši raziskavi je to omenjeno pri razumevanju 
narave spremembe, pri razumevanju spremembe kot edine stalnice in pri postopnem 
uvajanju spremembe. V nadaljevanju posamezniki pokažejo, kako potrebna je 
sprememba. V naši raziskavi je to omenjeno pri smiselnosti predstavitve razlogov in 
doprinosov spremembe, pri pomenu predstavitve spremembe in pri pripravi sodelavcev 
na spremembo. V zadnjem koraku se posamezniki za neko spremembo zavzemajo in si 





Tretje dodatno podpodročje, povezano s podpodročjem vodje in njihovo vodenje 
sodelavcev, smo poimenovali razmišljanje in ravnanje vodij v primerih jeze 
sodelavcev ter v primerih konfliktov med sodelavci. Ugotovili smo, da je za 
upravljanje jeze pri sodelavcih iz vidika vodij pomembno naslednje: takojšnje oziroma 
čimprejšnje in čim bolj konkretno reševanje, ločevanje sodelavca od njegovega dejanja, 
iskanje razlogov za vedenje, potrebno je upoštevati vse vpletene, vodja naj pojasni svoj 
pogled na situacijo, vodja naj sodelavca poskuša umiriti, vodja naj postavi meje glede 
obnašanja sodelavca in smiselno je, da vodja opazi spremembe v vedenju sodelavca. 
Ugotovili smo, da vodje, ko pride do konfliktov med sodelavci, postopajo takole: 
sodelavca umirijo, se z njima povežejo, raziščejo, kaj se je zgodilo in se pri pogovorih 
usmerjajo v prihodnost. Ugotovitve naše raziskave glede postopanja vodje v primerih jeze 
sodelavca/sodelavcev in konfliktov med sodelavci lahko povežemo s pravili za 
učinkovito besedno izražanje jeze, ki jih v svoji knjigi Emocije opisuje avtor Milivojević 
(2008, 372–373). 
 
Četrto dodatno podpodročje, povezano s podpodročjem vodje in njihovo vodenje 
sodelavcev, smo poimenovali razmišljanje in ravnanje vodij v primerih slabega 
počutja in stresa pri sodelavcih, opredelili pa smo naslednje teme: zaznavanje, kaj se s 
sodelavcem dogaja (npr. glede na neverbalno in verbalno komunikacijo), raziskovanje 
situacije (npr. razmišljanje o razlogih, nabiranje informacij), reševanje situacije (npr. s 
pogovorom, uporabo humorja, umirjanjem in spodbujanjem sodelavca, pojasnjevanje 
svoje vloge) in ukrepi. Ugotovitve naše raziskave lahko povežemo z drugo in tretjo 
čustveno kompetenco, saj sta ti dve  kompetenci bistveni za posameznikovo zmožnost 
biti in delovati v odnosu (Cvetek 2014, 114). Vse ostalo je ponovno povezano z 
zmožnostjo vodij za čustveno odgovorno in angažirano skrbjo za sodelavce oziroma z 
obvladovanjem tako osebnostnih kot tudi družbenih spretnosti. V naši raziskavi nihče od 
intervjuvanih vodij ni govoril o svojem vplivu na čustveno stanje sodelavcev, kar 
nakazuje, da se te dinamike morda premalo zavedajo, bi pa bi bilo za potrditev te trditve 
smiselno opraviti dodatno raziskavo. 
 
Peto dodatno podpodročje, povezano s podpodročjem vodje in njihovo vodenje 
sodelavcev, smo poimenovali razmišljanje in ravnanje vodij glede težavnih 
sodelavcev. Ugotovili smo, da se zdi vodjam v povezavi z delom s težavnimi sodelavci 
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pomembno naslednje: vzpostavljanje stika, ugotovitev o tem, kaj sodelavec potrebuje, 
(fizično) ločevanje težavnih sodelavcev in sprejemanje dejstva, da je lahko sodelavec 
hitro spet težaven. Tema težavnih sodelavcev se je med intervjuji pojavila spontano, 
posledično so tudi pridobljeni podatki nekoliko pomanjkljivi in služijo zgolj za 
izhodiščno razumevanje, kako vodje dojemajo težavne sodelavce. Za podrobnejše 
razumevanje bi morali spraševati o različnih tipih težavnih sodelavcev, kot je bilo 
nakazano pri drugih narejenih raziskavah (Kokol 2009, Pincus 2004)  ter potem narediti 
strategije spoprijemanja za delo z različnimi tipi. 
 
V zgornjih odstavkih smo predstavili ključne ugotovitve prvega, drugega in tretjega 
področja. Kot smo napisali že pri zapisovanju rezultatov naše raziskave, smo bili tekom 
našega raziskovanja usmerjeni v iskanje uspešnih primerov vodenja. Med samo 
raziskavo smo opredelili tudi različne izzive, povezane s čustveno razsežnostjo 
poslovnih odnosov oziroma s čustveno kompetentnostjo vodij. Zaradi preglednosti 
našega modela smo opažene izzive zapisali v ločeno področje, saj lahko s takšno 
razdelitvijo področij lažje opazimo, na katerih področjih oziroma pri katerih temah 
ali vidikih so vodje močni in kje so njihovi potenciali za izboljšanje. Konkretno to 
pomeni, da lažje dobimo odgovore na vprašanja kot so: Kje imajo vodje težave? Na čem 
naj gradijo oziroma kaj naj spremenijo ter po potrebi tudi opustijo? Kot bomo videli v 
nadaljevanju, imajo vodje iz naše raziskave določene izzive skoraj pri vseh obravnavanih 
področij, kar med drugim pomeni, da moramo biti pri interpretaciji previdni, hkrati si je 
potrebno zanjo vzeti čas. Dodaten razlog za previdnost je to, da je naša tema v svoji 
osnovi zelo osebna. Posledično lahko z neustreznim načinom interpretacije vodje 
prizadenemo ali pa jim odvzamemo pogum za napredovanje. Za raziskovalca, ki raziskuje 
temo kot je čustvena kompetentnost, je tako smiselno, da ima (tako kot terapevt in vodja) 
tudi sam razvitih čim več čustvenih kompetenc oziroma je s to temo predhodno dobro 
seznanjen in na ta način zagotovi primerno interpretacijo, prenos znanja in učenje.  
 
Četrto področje naše raziskave smo poimenovali vodje in njihovi izzivi, povezani s 
čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov, dodatno pa smo ga razdelili na dve 
podpodročji: izzivi vodij, povezani s čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov na splošno 




Prvo podpodročje izzivi vodij, povezani s čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov na 
splošno smo razdelili na izzive glede vodenja samih sebe in na izzive vodenja sodelavcev. 
Izzivi glede vodenja samih sebe so: izzivi, povezani z dojemanjem samih sebe (npr. ko 
se vodje ne dojemajo kot rojene vodje), izzivi, povezani z odnosi (npr. ko vodjam odnosi 
predstavljajo izziv, pojav občutka nemoči, strah zaradi nepredvidljivosti odnosov), izzivi, 
povezani z razmejevanjem zasebnega in poslovnega področja (npr. prenos težav iz enega 
okolja v drugega, tesnoba zaradi občutka nenehne dosegljivosti, nadure in delo ob 
vikendih, kakšno je pravo razmerje) in izzivi, povezani z delovanjem v okolju nenehnih 
izzivov in sprememb (preveč stresa se odraža v razmišljanju, reagiranju telesa, vplivu na 
spanje, občutku pomanjkanja časa). Izzivi glede vodenja sodelavcev so: izzivi, povezani 
z vodenjem in učenjem samega vodenja (npr. zahtevnost vodenja, poznavanje 
sodelavcev, razvoj sodelavcev), izzivi, povezani z ravnanjem sodelavcev (npr. zamujanje 
na sestanke, nespoštovanje rokov, laganje), izzivi, povezani z odnosi med sodelavci (npr. 
kazanje s prstom drug na drugega, govorice oziroma govorjenje za hrbtom), izzivi, 
povezani z razmišljanjem sodelavcev (npr. nizka samorefleksija sodelavcev), izzivi, 
povezani z zadržanostjo sodelavcev in z držanjem čustev v sebi, izzivi, povezani z 
demotivacijo sodelavcev (npr. nezainteresiranost mlajše generacije za učenje, nihanje 
motivacije, motivacija samo za delo, ki je v veselje), izzivi, povezani s (pre)burnim 
reagiranjem vodij in sodelavcev (npr. različno odzivanje glede na čustveno naravnanost 
do sodelavca, preburno reagiranje), izzivi, povezani s konflikti med sodelavci (npr. 
dojemanje konfliktov kot brezveznih, prehitro reševanje), izzivi, povezani z enako 
obravnavo vseh sodelavcev, izzivi, povezani z načinom komunikacije (npr. pogovor pri 
sodelavcih ne doseže pričakovanega učinka, mišljenje, da je nepredvidljivost včasih 
dobra), izzivi, povezani z različnimi osebnostnimi tipi (za boljšo komunikacijo in 
razumevanje skupinske dinamike), izzivi, povezani s podjetjem (npr. ustrezno plačilo, 
omejitve glede pristojnosti in odgovornosti), izzivi, povezani z avtentičnostjo v poslovnih 
odnosih, medsebojnim spoštovanjem in odkritostjo. 
 
Drugo podpodročje novi vodje in njihovi izzivi, povezani s čustveno razsežnostjo 
poslovnih odnosov oziroma s svojo čustveno kompetentnostjo smo opredelili s štirimi 
temami: izzivi, povezani s stresom (npr. vpliv na spanje, učenje samokontrole), izzivi, 
povezani z odnosom vodja-vodja (npr. občutek neenakosti, medgeneracijsko 
sodelovanje), izzivi, povezani z vodenjem (npr. (premajhna) strogost do sodelavcev), 
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izzivi, povezani z napredovanjem (npr. prepuščenost samemu sebi, dileme o tem, 
kolikokrat nekaj vprašati, večje odgovornosti).  
 
V poglavju o rezultatih smo poskušali podati neke splošne smernice za reševanje izzivov, 
s katerimi se vodje soočajo. Ugotovili smo, da se v današnjem času pri vodenju poudarja 
pomen celovitega značaja vodje in njegove pristnosti ter nepomembnosti stila vodenja 
(posredno so omenjali to tudi vodje v naši raziskavi), kar morda teoretično najbolj 
povzame koncept avtentičnega vodenja. Avtentično vodenje v svoji osnovi izpostavi 
osebnost vodje, ki sledi svojemu značaju, gre za vodjo, ki sam sebe pozna, se sprejema 
in deluje glede na svoje vrednote in prepričanje (Dimovski, Penger in Peterlin 2009, 106). 
Morda je iz vidika naše magistrske naloge najpomembnejša trditev, ki govori o tem, da 
je za razvoj avtentičnega vodenja potrebno dolgotrajno delo na sebi in poglabljanje v 
temelje lastne osebnosti (Dimovski, Penger in Peterlin 2009, 117), kar pa lahko povežemo 
s tem, da je sposobnost vodje za vodenje samega sebe in svojih sodelavcev ter za uspešno 
soočanje z vsemi izzivi vodenja pogojena (vsaj delno) z njegovo čustveno 
kompetentnostjo. 
 
Ugotovili smo, da vodje, ki so bili udeleženci naše raziskave, večino obravnavanih 
področij dojemajo dokaj podobno. Zaznane razlike pri dojemanju lahko, do neke mere, 
pripišemo introvertirani in ekstrovertirani naravi, različnim izkušnjam in različnim 
starostnim obdobjem vodij. Konkretno se je med vodjami največ razlik pokazalo pri 
dojemanju pomembnosti poslovnih odnosov, na področju doživljanja tem prostovoljstva, 
humanitarnosti in skrbi za širšo družbo ter pri preizkušnjah. Večino razlik lahko, vsaj do 
neke mere, obrazložimo s poznavanjem teorije FČR.   
 
Zaradi lažjega razmisleka o širši uporabnosti in doprinosu našega modela bomo podali 
omejitve naše raziskave. Največja omejitev naše raziskave je ta, da je bila raziskava 
opravljena samo v enem podjetju in z omejenim številom vodij, kar pomeni, da naših 
rezultatov ne moremo posplošiti na celotno populacijo vodij. Posledično so naše 
ugotovitve v polni meri uporabne samo za vodje iz podjetja, obravnavanega v naši 
raziskavi. Če bi želeli ugotovitve posplošiti, bi morali raziskavo izvesti z zadostnim 
številom vodij iz drugih podjetij. Pri tem bi bilo smiselno natančno opredeliti, kateri vodje 
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(npr. na katerih položajih) in iz katerih podjetij (npr. proizvodno podjetje, storitveno 
podjetje, veliko podjetje, malo podjetje in podobno) pridejo za takšno raziskavo v poštev. 
V povezavi z nezmožnostjo posplošitve ugotovitev želimo poudariti, da cilj metode, po 
kateri smo izdelali magistrsko nalogo, ni posplošitev ugotovitev, ampak je bolj 
pomembno, kako se da pridobljene rezultate prenesti na posamezen obravnavan 
primer. Poleg tega smo se ravnali tudi po usmeritvah avtorjev, ki izpostavljajo, da je 
potrebno za področje čustvene razsežnosti poslovnih odnosov oziroma čustvene 
kompetentnosti vodij oblikovati specifične in prilagojene modele za vsakega vodjo/vsako 
organizacijo posebej. V svoji osnovi smo tako ustvarili model, ki strokovnjakom 
pomaga analizirati izhodiščno stanje o tem, kako vodje v določenem podjetju 
dojemajo čustveno razsežnost poslovnih odnosov oziroma svojo čustveno 
kompetentnost. Strokovnjaki lahko pri vodjah iz drugih podjetij uporabijo naš model za 
strukturiranje pridobljenih podatkov s pomočjo istih osnovnih kategorij oziroma 
področij (dojemanje poslovnih odnosov, dojemanje in vodenje samega sebe, dojemanje 
in vodenje sodelavcev ter izzivi), pri tem pa se morajo zavedati, da bodo njihovi rezultati 
pri podkatergorijah, vsaj do določene mere, drugačni (npr. vodje iz našega podjetja imajo 
težave s čustvom jeze, vodje iz drugega podjetja bi lahko imeli težave s čustvom strahu, 
vodjam iz našega podjetja je največji izziv motiviranje sodelavcev, vodjam iz drugega 
podjetja pa bi lahko bil največji izziv obvladovanje konfliktov med sodelavci in 
podobno). Konkretno to pomeni, da strokovnjaki ne rabijo ponovno definirati področij, 
povezanih s čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov oziroma s čustveno 
kompetentnostjo vodij. Kar pa morajo pri vsakem primeru vedno znova narediti je, da 
definirajo načine ravnanja in razmišljanja (''recepte'') konkretnih vodij za uspešno vodenje 
samih sebe in svojih sodelavcev ter opredeliti izzive, s katerimi se vodje na tem področju 
soočajo. Z uporabo našega modela strokovnjaki dobijo orodje za analizo močnih in 
šibkih/s potencialom za izboljšanje področij, povezanih s čustveno razsežnostjo 
poslovnih odnosov oziroma s čustveno kompetentnostjo vodij. Od ciljev njihovih 
raziskav pa je odvisno, ali analizirajo pogled enega vodje ali skupine vodij oziroma 
ali analizirajo skupinski ali individualni pogled.  
Z vidika morebitnih dodatnih raziskav z drugimi vodjami/skupinami vodij bi bilo v 
prihodnje smiselno, da se to področje obravnava nekoliko bolj poglobljeno (z več 
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vprašanji in več predvidenega časa za intervjuje) ali pa, da se raziskovalec osredotoči na 
manj tem. Tekom raziskave smo namreč ugotovili, da smo se lotili zelo širokega 
področja in tako smo bili pri podajanju končnih ugotovitev dokaj pogosto prisiljeni 
zapisati, da bi bile potrebne oziroma smiselne dodatne raziskave.  
Kar se tiče nadaljnje obravnave vodij iz našega konkretnega podjetja, imamo v mislih več 
možnih poti. Glede na to, da je naša raziskava pokazala na več izzivov vodij, povezanih 
s  čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov oziroma s čustveno kompetentnostjo, bi bilo 
smiselno, če se vodje teh izzivov začnejo zavedati in v povezavi z njimi tudi ukrepati. 
Konkretno bi vodjem lahko pomagali tako, da bi jim predlagali, da si iz nabora 
opredeljenih izzivov izberejo tiste tri, ki se njih osebno najbolj tičejo, potem pa je 
ponovno možnih več poti. Vsak vodja posebej bi lahko delal na tistih treh izzivih, za 
katere bi ocenil, da se njega osebno najbolj tičejo, lahko pa bi skupina vodij delala na treh 
skupno izbranih izzivih. Ne glede na to, katere izzive bi vodje izbrali, bi jim mi poskušali 
pomagati v povezavi z dvema vidikoma, ki smo ju opazili tekom naše raziskave. Prvo, 
kar se nam je tekom raziskave zazdelo nekoliko zaskrbljujoče je to, da se vodje (vsaj 
glede na odgovore) zavestno ne zavedajo pomena telesa pri sami zaznavi in predelavi 
čustev ali pri usmerjanju svoje čustvene energije. Drugo, kar smo glede na njihove 
odgovore ugotovili je, da se večina vodij ne zaveda v polnosti tega, kakšen pomen ima 
vodenje samega sebe za vodenje drugih. Posledično bi bil prvi korak ''nadgradnje'' 
čustvene kompetentnosti za vodje iz naše raziskave ta, da bi jim ozavestili pomen telesa 
pri čustvenih procesih ter pomen in strategije za (še uspešnejše) vodenje njih samih.   
 
Poleg zgoraj omenjenih nadaljnjih korakov, povezanih z vodjami iz našega 
obravnavanega podjetja, smo mnenja, da bi bilo smiselno podobno raziskavo izvesti tudi 
s podrejenimi sodelavci ter narediti primerjavo doživljanja čustvenih kompetenc oziroma 
čustvene razsežnosti poslovnih odnosov med vodjami in podrejenimi sodelavci. Takšna 
raziskava bi lahko služila kot osnova za razvoj specifičnega modela, ki bi pomagal 
analizirati in razvijati čustveno kompetentnost vodstvenega kadra in njihovih sodelavcev. 
Model, ki bi ga razvili za podjetje iz naše raziskave, bi potem lahko uporabili kot smernico 





V teoretičnem uvodu smo se najprej osredotočili na teoretična izhodišča čustev in 
čustvenega procesiranja, nadaljevali smo s pregledom teorije FČR in teorije o čustveni 
inteligenci ter zaključili s prepletom teoretičnih izhodišč RDT z (nevro)vodenjem, kjer 
smo dali poudarek na razumevanje narave procesov sprememb in razvijanje potencialov, 
saj so te teme temeljne za uspešno vodenje. S pregledom obstoječe literature in raziskav 
smo ugotovili, da na področju vodenja obstaja precej raziskav o tem, katere spretnosti 
posedujejo odlični vodje, bolj malo oziroma zelo razpršeno pa je napisanega o tem, kako 
je nek vodja svoje spretnosti razvil. Primer tega je avtentično vodenje, kjer je natančno 
obrazloženo, kakšen je avtentičen vodja, napisano je tudi, da je za avtentično vodenje 
potrebno dolgotrajno delo na sebi, ni pa zaslediti konkretnih nasvetov o tem, kako naj 
vodja avtentično vodenje razvija oziroma kako naj do njega pride. Poleg tega raziskave 
podajajo pičle odgovore na vprašanja kot so: Kako točno (s kakšnim načinom 
razmišljanja in ravnanja) vodjam uspeva, da lahko delujejo v poslovnem okolju nenehnih 
izzivov in sprememb? Kaj je tisto, kar jim pomaga, da v stresnih situacijah ohranjajo 
mirno kri? Kaj je tisto, zaradi česar so, ne glede na zahtevnost naloge, pozitivno 
naravnani? Posledično smo se odločili, da želimo z našo raziskavo postaviti čim bolj 
celovito in pregledno teorijo vodenja, povezano s čustveno razsežnostjo poslovnih 
odnosov oziroma s čustveno kompetentnostjo vodij. Nastal je model, ki smo ga 
poimenovali čustveno kompetentno vodenje.  
Z modelom čustveno kompetentnega vodenja smo opredelili številne teme in vidike 
vodenja, povezane s čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov oziroma s čustveno 
kompetentnostjo vodij (npr. motivacija, ideje, stres, dobro počutje in podobno). Poleg 
tega smo te teme povezali v štiri medsebojno prepletena področja: vodje in njihovo 
dojemanje poslovnih odnosov, vodje in njihovo dojemanje ter vodenje samih sebe, vodje 
in njihovo dojemanje ter vodenje sodelavcev ter vodje in njihovi izzivi, povezani s  
čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov oziroma s čustveno kompetentnostjo vodij.  
Pri prvem področju smo opisali, kako vodje doživljajo (ločijo) dobre poslovne odnose in 
slabe poslovne odnose oziroma poslovne odnose, ki bi lahko bili boljši. Pri obeh vrstah 
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odnosov smo podali opis o tem, kako se vodje počutijo in ravnajo glede vzpostavljanja in 
vzdrževanja ter morebitnega popravljanja odnosov. Pri drugem področju smo opisali, 
kako vodje doživljajo sebe, kako se soočajo s preizkušnjami, kako upravljajo konflikte, 
kako obvladujejo stres in ohranjajo dobro počutje, kaj jih motivira, kako doživljajo 
poklicno pot in delo za podjetje, kako doživljajo nauke izvorne družine ter kako doživljajo 
teme, povezane s čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov. Pri tretjem področju smo 
opisali motive in lastnosti sodelavcev z vidika vodij, opisali smo, kako vodje dojemajo 
vodenje svojih sodelavcev pri uvajanju sprememb, kako ravnajo z idejami sodelavcev in 
prenašajo znanje na sodelavce, kako upravljajo z jezo in s konflikti z/med sodelavci ter 
kako vodijo, ko so sodelavci v stanju slabega počutja in stresa. Pri četrtem področju, torej 
področju izzivov, smo najprej opisali izzive vseh vodij in potem izzive novih vodij. Prva 
tri področja so nastala kot posledica našega osredotočanja na pozitivne vidike vodenja, 
lahko bi rekli kot posledica iskanja tako imenovanih močnih točk vodij. Zadnje področje 
je nastalo kot posledica omenjenih težav vodij, ki smo jih prepoznali tekom naše 
raziskave. Naše četrto področje posledično opredeljuje šibke točke vodij oziroma njihove 
potenciale za izboljšanje. 
Kljub temu, da ugotovitev raziskave ne moremo posplošiti, saj so te v polni meri uporabne 
samo za vodje iz podjetja, obravnavanega v raziskavi, lahko drugi strokovnjaki model 
čustveno kompetentnega vodenja uporabijo za analizo izhodiščnega stanja o tem, kako 
vodje (v določenem podjetju) dojemajo čustveno razsežnost poslovnih odnosov oziroma 
svojo čustveno kompetentnost. Poleg tega strokovnjaki z našim modelom dobijo orodje 
za analizo močnih in šibkih (oziroma s potencialom za izboljšanje) področij vodij, od 
ciljev njihovih raziskav pa je odvisno, ali analizirajo pogled enega vodje ali skupine vodij 
oziroma ali analizirajo skupinski ali individualni pogled. Poleg tega magistrsko delo 
omogoča, seveda do določene mere, prenos spoznanj in konceptov, povezanih z modelom 





Z magistrskim delom je avtorica želela odgovoriti na raziskovalno vprašanje, s katerimi 
vidiki oziroma pojmi lahko pojasnimo, kako vodstveni kader dojema čustveno razsežnost 
poslovnih odnosov oziroma svojo čustveno kompetentnost? Avtorica je uporabila metodo 
osnovane teorije. Empirične podatke za raziskavo je pridobila s poglobljenimi intervjuji, 
ki jih je opravila z vodstvenim kadrom v enem izmed slovenskih podjetij. Avtorica je 
najprej opredelila številne teme in vidike vodenja, povezane s čustveno razsežnostjo 
poslovnih odnosov oziroma s čustveno kompetentnostjo vodij (npr. motivacija, ideje, 
stres, dobro počutje in podobno). V nadaljevanju je na podlagi procesa kodiranja 
opredelila model čustveno kompetentnega vodenja, ki temelji na štirih glavnih 
kategorijah: vodje in njihovo dojemanje poslovnih odnosov, vodje in njihovo vodenje 
samih sebe, vodje in njihovo dojemanje ter vodenje sodelavcev in izzivi vodij, povezani 
s čustveno razsežnostjo poslovnih odnosov. Avtorica je posamezne kategorije podrobneje 
obravnavala s podrednimi kategorijami in dobljene rezultate primerjala z obstoječimi 
raziskavami ter teorijami. Prva tri področja so nastala kot posledica avtoričinega 
osredotočanja na pozitivne vidike vodenja, četrto področje pa je nastalo kot posledica 
omenjenih težav vodij. Na koncu je avtorica podala osnovne smernice za reševanje teh 
izzivov. 
Magistrsko delo je doprinos pri prenosu spoznanj, povezanih z modelom relacijske 
družinske terapije, v poslovno okolje, natančneje na področje vodenja. V tujini sicer 
obstaja precej raziskav o tem, katere vse so spretnosti odličnih vodij, bolj malo ali pa zelo 
razpršeno pa je napisano o tem, kako je nek vodja do svojih spretnosti prišel oziroma 
kako jih je razvil. Poleg tega manjka celovit pogled na to tematiko (kaj vse zajema). 
Rezultati raziskovalnega dela lahko prinašajo koristne informacije predvsem tistim 
strokovnjakom, ki se ukvarjajo z vodstvenim kadrom, samemu vodstvenemu kadru ter 
strokovnjakom s področja relacijske zakonske terapije, ki želijo prepletati ta spoznanja s 
poslovnim okoljem.  
Ključne besede: vodstveni kader, čustvena razsežnost poslovnih odnosov, čustvene 




With her MA Thesis, the author wanted to answer the following research question: With 
which aspects or concepts can we explain how leaders perceives the emotional dimension 
of business relations or emotional competencies by themselves? The author used the 
grounded theory method. She obtained the empirical data for the survey through in-depth 
interviews with the leaders in one manufacturing company. The survey has shown a wide 
range of areas that are related to the emotional dimension of business relationships: 
motivation, stress, change, emotional management, conflicts and so on.  On the basis of 
the encoding process, the author developed a model of emotionally competent leadership, 
which is based on four main categories: leaders and their perception of business relations, 
leaders and their perception of self and leading themselves, leaders and their perception 
of employees and leading them, leaders and their challenges, connected with the 
emotional dimension of business relations. Individual categories were additionally 
explained with subordinate categories and the leader's perceptions were compared with 
the existing research and theories. The first three areas were created as a result of the 
author's focus on positive aspects of leadership, and the fourth area emerged as a result 
of identification of the key challenges that leaders are facing in these areas, and at the 
same time author gave some basic guidelines for dealing with them. 
The master's thesis is a contribution to the transfer of knowledge related to the model of 
relational family therapy into the business environment, more specifically in the field of 
leadership. This area is in context of the excellent leader's skills well researched in other 
countries, but little or very scattered is written about how a leader has come to his skills 
or how he has developed them. In addition, there is a lack of a comprehensive view of 
this topic (what covers this area). The results of the research work can provide useful 
information especially to professionals involved in the leadership, the leaders themselves 
and experts in the field of relational family therapy who want to integrate these 
information with the business environment. 
Key words: leaders, emotional dimension of business relations, emotional competencies, 
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1. Na lestvici od 1 do 10 (1 je najnižje zadovoljstvo in 10 je najvišje zadovoljstvo) – 
Kako ZADOVOLJNI ste s svojimi odnosi z vašimi podrejenimi sodelavci? 
Prosim, da mi z nekaj besedami obrazložite svojo oceno. Bi bila ta ocena pred 
enim letom enaka, višja, nižja, zakaj? Po čem prepoznate, da imate s podrejenimi 
sodelavci odličen odnos? Po čem prepoznate, da bi bili lahko odnosi s podrejenimi 
sodelavci boljši?  
2. Katere situacije z vašimi podrejenimi sodelavci v vas prebudijo PRIJETNA 
OBČUTJA, na primer VESELJE, HVALEŽNOST? Kaj vas v povezavi z 
vodenjem sodelavcev veseli, kaj vam je v veselje? Imate občutek, da je teh čustev 
v vaših odnosih s podrejenimi sodelavci dovolj?   
3. Katere situacije vas v povezavi z vašimi podrejenimi sodelavci JEZIJO? Kaj bi 
spremenili, če bi imeli čarobno paličico? Kaj bi želeli od svojih podrejenih 
sodelavcev? Kaj bi želeli spremeniti pri sebi?  
4. Živimo v času, kjer je poslovno okolje zagotovo soočeno z nenehnimi izzivi in 
spremembami. Posledično smo pogosto soočeni s pritiski, z raznimi stresnimi 
situacijami in podobno. Sedaj vas prosim, da za trenutek razmišljate o situaciji, 
ko so bile stvari že tako stresne, da je bilo v tistem trenutku enostavno preveč oz. 
občutek je bil kot da ne boste zmogli. Kaj konkretno ste naredili, da ste svoje delo 
še vseeno opravili? Če takšne situacije ni – kaj konkretno delate, da se uspešno 
spopadate z vsem stresom vašega delovnega mesta?  
5. Ločimo in poznamo več različnih čustev: npr. veselje in z njim povezana igrivost 
ter navdušenje, zanimanje in z njim povezana radovednost, sreča, ljubezen, 
zaupanje oziroma nezaupanje, upanje, skrbnost, žalost, jeza, strah, gnus – ki se 
kaže kot odpor in sovraštvo, presenečenje, pa tudi sram, hvaležnost, ljubosumje, 
krivda, ponos.  
Če za trenutek razmišljate o sebi… 
Kaj bi rekli, katero je tisto čustvo, ki se pri vas najpogosteje pojavi oziroma katero 
je čustvo, ki ga najpogosteje doživljate? Tu govorimo o čustvu, ki prevladuje na 
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običajen delovni dan.  Oziroma: Kako bi z nekaj besedami opisali sebe kot osebo? 
Kakšni ste? Kako mislite, da vas vidijo drugi? 
Če si za trenutek zamislite spet enega od vaših podrejenih sodelavcev… 
Kaj bi rekli, katero je tisto čustvo, ki ga on ali ona najpogosteje doživlja? Po čem 
to prepoznate?  
6. Kaj naredite, ko vidite, da se na določen dan počutite slabše kot ponavadi? Kaj 
vam pomaga pri tem, da se spet počutite dobro v svoji koži? Kako POSKRBITE 
ZASE/ kakšen je vaš OSEBNI RECEPT? 
7. Ali imate kakšno čustvo, ki se v določenih situacijah (po vaši oceni) prehitro 
pojavi in potem reagirate na način, ki si ga v resnici ne želite? Katero? Kako 
pogosto? Mi lahko prosim na kratko opišete KONKRETNO IZKUŠNJO, ko ste 
bili JEZNI? Kaj ste naredili? 
Kaj pa vaš podrejeni sodelavec ali podrjena sodelavka? Ima on ali ona kakšno 
čustvo, ki se prehitro pojavi oziroma mu ali ji del težave? Katero? Kako pogosto? 
Mi lahko prosim na kratko opišete KONKRETNO IZKUŠNJO, ko je bil/a on/a 
JEZEN/JEZNA/je imel/a ČUSTVENI IZBRUH? Kaj ste naredili?  
8. Ne glede na to, kako odličen je vodja v vzpostavljanju in vzdrževanju dobrih 
odnosov s svojimi podrejenimi sodelavci, se včasih zgodi, da pride do 
KONFLIKTNIH SITUACIJ. Seveda so konflikti zelo različnih stopenj. Včasih se 
s kom samo ne strinjamo oziroma imamo drugačno mnenje, včasih pride do 
nesporazumov zaradi komunikacije, včasih pa so situacije globlje in pride do 
spora, ki lahko oslabi odnos.. V povezavi s konfliktnimi situacijami me zanima 
naslednje: Kako pogosto se znajdete v resnejših konfliktnih situacijah z vašimi 
podrejenimi sodelavci? Koliko časa v povprečju potrebujete, da po nekem 
nesporazumu ali resnemu konfliktu s svojimi podrejenimi sodelavci vzpostavite 
''normalno'' stanje? Glede na vaše izkušnje – Kakšno mesto ima v poslovnih 
odnosih pri razreševanju konfliktnih situacij beseda OPROSTI? Ste jo sami kdaj 
slišali od koga, ki vam je naredil krivico? Kaj pa vi? Se opravičite, ko vidite, da 
nekaj niste naredili prav? 
Kaj naredite, ko pride med dvema sodelavcema do nesporazuma/spora?  
9. Pomemben del vodenja je vedno tudi timsko delo, spodbujanje sodelovanja in 
podobno. Kaj naredite, ko pride k vam podrejeni sodelavec z idejo, ki ima sicer 
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potencial, ni pa še dovršena, ji manjka nekaj korakov? Lahko poveste kakšen 
konkreten primer?  
Kaj naredite, ko imate vi osebno neko idejo, za katero srčno verjamete, da je 
odlična in da lahko veliko pripomore pri delu, sodelavec pa v njej ne vidi smisla, 
se mu ne zdi dobra? Lahko poveste oziroma opišete kašen konkreten primer?  
10. Kaj naredite, ko morate kot vodja svojim podrejenim sodelavcem PREDSTAVITI 
SPREMEMBO? Kako jih MOTIVIRATE? Kako jih prepričate, da se začnejo 
vesti in delovati v skladu s spremembo? 
11.  Kaj je tisto kar vas pri vašem delu (na splošno) najbolj MOTIVIRA?  
Kaj mislite, da najbolj motivira vašega izbranega podrejenega sodelavca ali 
podrejeno sodelavko?  
Poskusite mi našteti 3 stvari… 
12. Kako zadovoljni ste z izbiro svoje poklicne kariere? Na kakšen način se vaša 
poklicna kariera sklada z vašimi osebnimi vrednotami, s tem, kar vam je 
pomembno, z vašo življenjsko filozofijo? Kako dobro (po vaši oceni) usklajujete 
kariero in zasebno življenje? Kakšen je vaš osebni recept za uspešno ohranjanje 
ravnovesja? 
13. Kaj bi rekli je eden od pomembnejših naukov/nasvetov, ki so vam ga dali vaši 
starši ali kašna druga pomembna oseba tekom vašega odraščanja in vam še danes 
pomaga pri opravljanju vašega dela?  
14. Se vam zdi pomembno, da se vaše znanje prenaša na (mlajše) generacije? Kaj 
konkretno delate, da svoje znanje prenašate naprej? Povejte mi prosim primer. 
15. Ali kdaj namensko namenite denar/čas dobrodelnosti ali prostovoljstvu? Ali 
obstajajo takšne pobude na te teme tudi v vašem podjetju? Ste bili do sedaj vi 
osebno kdaj pobudnik neke take ideje, ki bi jo lahko izvajalo vaše podjetje?  
16. Se lahko morda spomnite kakšne konkretne izkušnje tekom vaše poklicne poti, ki 
je bila za vas težka? Kaj mislite, da vam je ta izkušnja prinesla? Kaj ste se iz nje 
naučili?   
17. Kaj mislite o temah, ki so povezane z osebnostno rastjo in poznavanjem samega 
sebe, temah, ki so povezane z medosebnimi odnosi  in podobno? Kako pomembne 
se vam zdijo te teme za vaše delovno okolje in vas osebno kot vodjo? Je to po 
vašem mnenju eno od pomembnih področij ali je to za poslovno okolje nekaj 
obrobnega?  
